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El Grupo Mota Engil de origen portugués, con trayecto empresarial de 70 años, 
señalados por una cultura de emprendimiento e innovación en su búsqueda permanente 
de nuevos horizontes. Líderes con una posición consolidada en el ranking de los 30 
grupos europeos más importantes del sector de la construcción, Mota Engil está 
actualmente presente en 28 países, repartidos por 3 áreas geográficas – Europa, África 
y Latinoamérica, asumiendo participación en más de 200 empresas y con un 
posicionamiento en el mercado en conformidad con los valores e identidad cultural de su 
organización, cimentada en una visión estratégica única e integrada para una Mota Engil 
del futuro: un grupo más internacional, innovador y competitivo a escala global. (Mota 
Engil, s.f., párr. 1-2) 
Mota Engil está presente en América Latina desde el año 1998, inició su actividad a 
través de Perú, mercado donde sostiene una posición destacable en el sector de la 
minería y se enmarca como referente para algunas de las mayores empresas mineras 
mundiales, actuando en el sector de la infraestructura, de la construcción civil y en áreas 
técnicas como la geotecnia y cimentaciones. 
A Colombia llego en el 2013, actúa en el sector de la construcción y mantenimiento de 
carreteras y edificios, y tiene en marcha un importante proyecto de ampliación y 
modernización de escuelas. 
Mota Engil está convencida de la necesidad de proteger y gestionar de la mejor forma el 
capital humano, promoviendo la participación en un ambiente interno favorable al 
aprendizaje, a la innovación, a la calidad y a la mejora continua de nuestro desempeño, 
en un marco que se pretende que sea de rigor y compromiso y que estimule la excelencia 
y el mérito, el progreso de la carrera profesional, para permitir así hacer del universo de 
empresas de Mota Engil América Latina una comunidad cohesionada, alineada con sus 
valores de actuación y capaz de afrontar con confianza los desafíos del futuro. (Mota 




El presente documento tiene como finalidad realizar un diagnóstico en la metodología 
que se desarrolla en Gestión de Proyectos para la empresa Mota Engil Colombia. 
Adicionalmente, proponer un diseño de PMO (Project Management Office, por sus siglas 
en inglés) que permita a la compañía tener una gerencia de proyectos más estructurada 
a partir del planteamiento del PMI (Project Management Institute, por sus siglas en 
ingles), lo cual mejorará los resultados de los proyectos en temas de costo, alcance, 
tiempo y calidad, así como también permitirá a la compañía mejorar sus rentabilidades 
reportadas a casa matriz, toda vez que una PMO permite reducir reprocesos y 
administrar mejor los recursos. 
En el primer capítulo se presenta una introducción como antesala a la presentación 
de Mota Engil, y los beneficios en su gestión al crear una oficina de proyectos. A su vez, 
se plantea la problemática, la definición del objetivo general del proyecto y los objetivos 
específicos que se desarrollarán a lo largo del trabajo.  
En el segundo capítulo se expone el marco teórico, el cual tiene como objetivo 
contextualizar acerca de las funciones y beneficios de una PMO, así como brindar 
conceptos básicos sobre la madurez en la Gestión de Proyectos.  
Por otra parte, en el tercer capítulo se realiza un análisis contextual de Mota Engil 
Colombia, se estudia el sector, su operativa y su gestión actual. Asimismo, se presenta 
la metodología de evaluación. 
Finalmente, en el cuarto capítulo se analiza el diagnóstico resultante frente a la gestión 
actual de proyectos para Mota Engil Colombia, donde se identifican los principales 
problemas, las causas y los efectos, para así realizar el planteamiento de la metodología 






1 PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA Y JUSTIFICACIÓN 
 
1.1 Antecedentes 
En la ejecución de proyectos la gestión del alcance, tiempo y costo son de gran 
importancia en beneficio de disminuir los incumplimientos, las postergaciones y los 
sobrecostos. Por ello, cada día se genera mayor necesidad de promover una buena 
gestión para cumplir a cabalidad con lo planeado, y no incurrir en desvíos importantes 
que amenacen con la estabilidad de una compañía, o en su defecto con los recursos 
públicos. 
A lo largo de la historia se han presentado algunos ejemplos que destacan y 
evidencian dicha necesidad, los cuales se reconocen por el derroche de los recursos e 
ineficiencia en las entregas. Estos se presentan a continuación: 
• La construcción del canal de Suez a mediados del siglo XIX, con un porcentaje 
total de sobrecostos de 1900%.  
• La construcción de la Ópera de Sídney, cuyo presupuesto original de 7MM de 
dólares australianos costó finalmente 102MM. 
• El proyecto de construcción del Eurotúnel, que para 2006 tenía deudas por 9 
billones USD, y pudo ser salvado de la insolvencia solo después que los bancos 
acreedores debieran perder un total de 5 billones. (Sánchez, 2017, p. 3) 
• La Secretaría Distrital de Movilidad de Bogotá ha perdido 146 000 millones en los 
estudios de la administración de la alcaldía (Redacción El Espectador, 2017). 
• Y la afirmación de un estudio donde las empresas que no tienen clara la Gestión 
de Proyectos pueden corren el riesgo de gastar 135 millones USD por cada 1 000 
millones USD (Project Management Institute, 2013a). 
Durante los últimos 10 años la gerencia de proyectos ha crecido exponencialmente, 
empresas que alguna vez la consideraron como un gasto redundante, en la actualidad lo 
consideran necesario y obligatorio para asegurar su sostenimiento en el tiempo (Revista 
Dinero, 2006), pues “al tener las organizaciones varios proyectos, surge la necesidad de 
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crear una estructura organizacional y funcional para agrupar estos proyectos y es así 
como surge la Oficina de Gestión de Proyectos o PMO” (Kendall & Rollins, 2003 como 
se citaron en Betancourt, Pinzón, & Posada, 2014, p. 134). 
Los autores Concha, Reyes y Moreno (2008) recogen en su artículo “Casos exitosos 
de oficinas de proyectos en América Latina” el resultado de varios años de trabajo en 
asesorías a empresas de diferentes sectores, respecto a la metodología de gerencia de 
proyectos, así como la importancia y el valor agregado que generan las Oficinas de 
Administración de Proyectos (Project Management Offices, PMO). Estas abordan en 
esencia tres puntos fundamentales, a saber: el diagnóstico de contexto inicial y los logros 
alcanzados, los problemas y cómo fueron abordados, y los factores tanto semejantes 
como diferenciadores. 
Del estudio de Concha, Reyes y Moreno (2008) cabe destacar que las empresas 
corresponden a sectores de la economía diferentes, donde se encontraban en 
situaciones y madurez de la gerencia de proyectos distintos, sin embargo, todas estaban 
enfocadas claramente en la necesidad de una PMO como herramienta para optimizar su 
modelo de gerencia de proyectos, aunado a ello, los autores encuentran que las 
empresas cuentan con una estructura organizacional, orientada a la capacitación y 
formación del recurso humano. 
De manera adicional, Concha, Reyes y Moreno (2008) identificaron las mayores 
dificultades que pueden presentarse en el proceso, estas son: la percepción de los 
ejecutivos, los niveles de preparación de los directores de proyectos, la falta de 
preparación de los miembros del equipo en conceptos gerenciales, la falta de sentido de 
apropiación del equipo con la mejora de los procedimientos, el falso imaginario de que la 
gerencia de proyectos es saber usar una herramienta de gestión, la tendencia a delegar 
y no actuar, la premura por el resultado y el desorden organizacional. 
En este contexto, Negrín y Kolesch (2004) identificaron una de las mayores 
consecuencias de no contar con una gerencia de proyectos integral en las empresas y 
proyectos de ingeniería y construcción en América Latina, a saber, la desaparición de las 
empresas de construcción en esta región debido a lo siguiente: la “integración y 
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complementación”, sumado a la “comoditización del negocio”, así como al concepto de 
bajo costo y reducción de tiempos frente a la competencia, lo cual modifica el esquema 
real del negocio de la ingeniería y la construcción dado que se desprenden de su alto 
riesgo; por otro lado, se tienen las “contrataciones de mayor riesgo”, las cuales se dan 
como consecuencia de las estimaciones apresuradas de las compañías que participan 
en muchos procesos licitatorios o por la quiebra de las empresas; también se encuentran 
los “contratos inflexibles y énfasis en transferencia de riesgo” por parte de los clientes 
hacia las organizaciones ejecutoras, quienes hacen a estas responsables por todos los 
riesgos aun cuando debían asumirlos las dos partes. 
No contar con una gerencia de proyectos integral y las consecuencias que de ello se 
derivan, es una situación que también se puede dar en el sector público en Colombia, 
donde los proyectos salen a licitar en ocasiones con presupuestos ajustados y 
especificaciones precarias que no permiten estructurar una oferta con el grado de calidad 
necesario en proyectos de gran envergadura; además, en el proceso adelantado por las 
entidades es posible que se deje a un lado la gestión estructurada desde el inicio y la 
planeación, de manera que se pone por encima el precio de oferta basado en parámetros 
dados por el cliente, o por las demás constructoras que ofertan proyectos con precios 
predatorios. 
Un ejemplo de lo anterior podría ser el Metro de Bogotá, el cual salió a invitación de 
precalificación de proponentes sin tener ingeniería fase 1 para iniciar el proceso, al 
respecto cabe anotar lo siguiente:  
En el Concejo de Bogotá advierten que el Metro de Bogotá no tiene estudios de 
factibilidad, y no los tendría antes de mayo del 2019, pese a que según lo 
anunciado por el Gobierno Distrital, la licitación arrancaría el próximo lunes 6 de 
agosto. (Caracol Radio, 2018, párr. 1) 
Estas condiciones en las cuales se adelantan los proyectos generan que –una vez 
adjudicados– en la fase de ejecución se evidencien las falencias dadas en los procesos 
y estudios previos a la ejecución del proyecto, donde el cliente no ha definido un alcance 
real, toda vez que la factibilidad no da la certidumbre de solicitar lo requerido, y se 
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traslada el riesgo al contratista a partir de contratos inflexibles, lo cual genera una 
alteración en la triple restricción extendida de los proyectos, y, por ende, mayores costos 
o plazos más extensos en la entrega de la obra, con un grado de calidad diferente al 
esperado por el cliente, o en el peor de los casos las obras quedan inconclusas y no se 
cumple con el alcance inicial contemplado. 
En el año 2017 Mota Engil liquidó en mutuo acuerdo con Ecopetrol las obras que se 
adelantaban en el tramo 1 de la Gran Vía Yuma. Por la falta de garantías para ejecutar 
las obras (Yariguies, 2017) los sindicatos completaron 120 días de bloqueo y paralizaron 
la obra; dado que no fue analizado este posible riesgo de parálisis desde el inicio se dio, 
por consiguiente, la imposibilidad de ejecutar el proyecto. 
1.2 Problemática 
El proceso de ganar la adjudicación de un proyecto en Mota Engil Colombia inicia con 
la presentación de una propuesta al cliente desde el área comercial, la cual es 
desarrollada por ingenieros que realizan un estudio preliminar con un presupuesto de 
factibilidad y características técnicas muy superficiales, debido a la premura y a la falta 
de información que usualmente entregan los dueños del proyecto o necesidad, pero con 
el fin de generar una oferta lo más competitiva posible en plazo, calidad y costo, que le 
permita a Mota Engil ganar el proyecto.  
La mejora en los procesos debe comenzar una vez adjudicado el contrato, donde –en 
la etapa de planeación– el área de producción y oficina técnica identifica los cambios 
requeridos, y revela la desconexión entre las áreas de la fase preliminar de estructuración 
de ofertas y quienes participarán en la fase de ejecución del proyecto, con lo cual es 
posible mostrar la desarticulación en el objetivo de Mota Engil, a saber, la adjudicación y 
la realización del proyecto. Por lo anterior, se considera oportuno proponer una serie de 
estrategias que mejoren la gestión de proyectos, y vincular de manera sinérgica a los 
participantes de las áreas comercial y de producción y oficina técnica; así, desde la fase 
de licitación se entregará una oferta consolidada y conciliada por los profesionales que 
planean para luego ejecutar el proyecto, en el cual se pueda reducir al mínimo los riesgos 
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e imprevistos evaluados por los expertos en procura de evidenciar los vacíos en la etapa 
de estudios previos propuestos por el cliente.  
1.3 Pregunta rectora 
¿Cuáles deben ser las mejoras en la Gestión de Proyectos que actualmente realiza la 
constructora Mota Engil Colombia? 
1.4 Preguntas secundarias 
 ¿Cuáles son las principales características en la Gestión de Proyectos en los 
últimos 5 años de las obras en Mota Engil Colombia?  
 ¿Cuál es el diagnostico frente a cultura y efectividad en la gestión de proyectos 
para Mota Engil Colombia respecto a la Gestión de Proyectos? 
 ¿Cuál es el tipo de PMO que permitirá fortalecer la Gestión de Proyectos en 
Mota Engil Colombia? 
 ¿Cuál es la metodología en Gestión de Proyectos más acorde a la PMO 
planteada para Mota Engil Colombia? 
1.5 Objetivo principal 
Establecer las mejoras requeridas para obtener en Mota Engil Colombia el 
fortalecimiento en su Gestión de Proyectos. 
1.6 Objetivos específicos  
 Realizar un diagnóstico donde se evalúen y analicen los procedimientos 
actuales en cuanto a la Gestión de Proyectos en Mota Engil Colombia  
 Generar un análisis valorativo en cuanto a las prácticas y la efectividad que 
tiene actualmente Mota Engil Colombia respecto a la Gestión de Proyectos. 
 Definir el tipo de PMO más acorde a mejorar la eficiencia en la Gestión de 
Proyectos en Mota Engil Colombia. 
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 Determinar la metodología en Gestión de Proyectos requerida en las fases de 
planeación, ejecución y seguimiento en Mota Engil Colombia, que permitirá una 
Gestión de Proyectos más estructurada. 
1.7 Alcance 
En el presente estudio se realizará un diagnóstico de cómo se gestionan los proyectos 
en la empresa Mota Engil Colombia. Con el objetivo de optimizar esta gestión, se 
pretende identificar la posible oportunidad para la creación de una Oficina de Gerencia 
de Proyectos en la compañía. 
A partir de los resultados obtenidos se formulará una metodología descriptiva que 
permitirá establecer cuáles son las estrategias indicadas para mejorar la Gestión de 
Proyectos en la empresa en mención, sin embargo, la implementación y aprobación de 
dicha propuesta estará a cargo de Mota Engil Latam. 
1.8 Limitaciones 
Las estrategias planteadas en este documento para Mota Engil Colombia deben ser 
aprobadas por el Grupo Mota Engil Latam y Casa Matriz. Por lo anterior, el presente 
estudio se limita a la formulación de una metodología, mas no a su implementación, dado 











2 REVISIÓN DE LITERATURA Y MARCO CONCEPTUAL 
2.1 Conceptos básicos en proyectos 
2.1.1 Dirección de proyectos  
De acuerdo con el PMBOK, estándar del PMI (2018): 
La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, 
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los 
requisitos del mismo. Esta aplicación de conocimientos requiere de la gestión 
eficaz de los procesos de dirección de proyectos. (p. 3) 
Ahora bien, existen diferentes metodologías para llevar a cabo un proyecto, se pueden 
establecer categorías diferentes como la PMI, Prince2, IPMA, CMMI, ISO 21500, Agile, 
entre otros, las cuales se exponen a continuación. 
2.1.2 Metodologías en Gestión de Proyectos 
2.1.2.1 Metodología PMI basado en PMBOK 
Es desarrollado por el Project Management Institute (PMI). PMI es una asociación 
de membresías sin fines de lucro para la profesión de dirección de proyectos. Es 
fundada en 1969 para identificar las prácticas de gestión común en los proyectos 
de todas las industrias. Posteriormente, en 1981 se crea el grupo Ethics, 
Standards and Accreditation (ESA) para desarrollar los procedimientos y 
conceptos de la dirección de proyecto. (Fernández, Garrido, Ramírez, & Perdomo, 
2016, p. 113) 
El PMI es uno de los enfoques que más se utiliza a nivel mundial para la dirección de 
proyectos, tiene en cuenta 10 áreas de conocimiento de acuerdo con su versión más 
reciente, el PMBOK Ed 6, en la cual contempla los procesos en cada una de las etapas 
del proyecto para así identificar, y realizar un seguimiento y control de las buenas 
prácticas en la dirección de proyectos, usualmente impulsados por requisitos previos del 
cliente (Conexión ESAN, 2016). 
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Un área de conocimiento según el PMI (2017) “es un aquella que es identificada de la 
dirección de proyectos definida por sus requisitos de conocimientos y que se describe en 
términos de los procesos, prácticas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que la 
componen” (p. 23). Las diez áreas de conocimiento referidas, según el PMBOK, son: 
• Integración: incluye los procesos y actividades para identificar, definir, 
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades. 
• Alcance: abarca los procesos requeridos para garantizar que el proyecto 
incluye todo el trabajo requerido y únicamente el trabajo requerido para 
completarlo con éxito. 
• Cronograma: incluye los procesos requeridos para administrar la finalización 
del proyecto a tiempo. 
• Costos: incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar, 
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que 
se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. 
• Calidad: incluye los procesos para incorporar la política de calidad de la 
organización en cuanto a la planificación, gestión y control de los requisitos de 
calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los 
interesados. 
• Recursos: incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los 
recursos necesarios para la conclusión exitosa del proyecto. 
• Comunicaciones: incluye los procesos requeridos para garantizar que la 
planificación, recopilación, creación, distribución, almacenamiento, 
recuperación, gestión, control, monitoreo y disposición final de la información 
del proyecto sean oportunos y adecuados. 
• Riesgos: incluye los procesos para llevar a cabo la planificación de la gestión, 
identificación, análisis, planificación de respuesta, implementación de 
respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto. 
• Adquisiciones: incluye los procesos necesarios para la compra o adquisición 




• Interesados: incluye los procesos requeridos para identificar a las personas, 
grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto. 
(PMI, 2017, pp. 23-24) 
2.1.2.2 PRINCE2 – Project in Controlled Environments Version 2 
PRINCE2 es un método estructurado originalmente creado para la gestión efectiva 
de proyectos en la industria informática. Estuvo basado inicialmente en 
PROMPTII, Project Resource Organization Management Planning Techniquespor 
sus siglas en engloes, método creado por Simpact Systems en 1975, que es 
adoptado por la CCTA, Central Computing and Telecommunications Agency por 
sus siglas inglés, como el estándar a utilizar en todos los proyectos del Gobierno 
británico. La evolución de este modelo tomó en 1989 el nombre de PRINCE y en 
la actualidad es desarrollado por la organización británica en la que se integró la 
CCTA: OGC (Office Government Commerce). (Fernández, Garrido, Ramírez, & 
Perdomo, 2016, p. 117) 
 
Figura 1. Estructura Gestión de Proyectos según PRINCE2 
Fuente: (Saiz, 2018)  
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2.1.2.3 IPMA – International Project Management Association 
El IPMA se enfoca en garantizar las habilidades o competencias de los directores de 
proyectos en el desarrollo de los mismos. Lo anterior desde el punto de vista de la 
perspectiva, esto es, los métodos, las herramientas y las técnicas aplicadas por las 
personas en los proyectos; así como de la práctica, a saber, los métodos, las 
herramientas y las técnicas utilizadas en los proyectos; y de la persona: competencias 
personales e interpersonales indispensables para participar en un proyecto (HMD Project 
Managers, 2016).  
2.1.2.4 CMMI - Capability Maturity Model Integration 
El CMMI surgió en 1987 inicialmente como CMM o Capability Maturity Model, fue 
creado por el Instituto de Ingeniería de Software de la Universidad Carnegie-Mellon. Más 
allá de ser una metodología o procedimiento, es un modelo que pretende –a partir de un 
diagnóstico a los procesos de una organización– proporcionar un plan de trabajo, el cual 
está orientado a la mejora de los productos partiendo de la mejora en los procesos. Se 
utiliza principalmente en la Industria de la ingeniería de sistemas y de software, y su eje 
principal de trabajo es el enfoque a la calidad; su base fundamental son las 
investigaciones de Philip Crosby y W. Edwards Deming.  
También puede ser entendido como un modelo que logra dar un indicio sobre la 
capacidad de las organizaciones para cumplir con su promesa de valor, y generar 
productos de calidad que logren atrapar al mercado. En este contexto, puede concebirse 
como un modelo que le permite a una organización administrar sus riesgos a través de 
la calidad (CMM Institute, 2013). 
 
2.1.2.5 ISO 21500 
La norma ISO 21500 ofrece una descripción detallada de los conceptos y procesos 
que se consideran importantes, por eso, su finalidad es el apoyo a directores de 
proyecto, principiantes o experimentados, a aplicar las mejores prácticas en la 
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gestión de sus proyectos, mejorando los resultados y concluyendo sus objetivos 
con éxito. (ISOTools, 2017, párr. 3)  
La metodología de la ISO 21500 tiene como objetivo “proporcionar una descripción 
estándar de conceptos y procesos que se consideran forman parte de las buenas 
prácticas en dirección de proyectos, definiendo un lenguaje global al respecto”, a su vez, 
busca “orientar y facilitar los procesos por los cuales, una organización alinea sus 
objetivos y proyectos que enfoca para alcanzar su estrategia (Project Management 
Institute Ecuador, 2014, p. 20). 
2.1.2.6 Agile 
La gestión ágil de proyectos es un conjunto de metodologías para el desarrollo de 
proyectos que precisan de una especial rapidez y flexibilidad en su proceso. En 
muchas ocasiones son proyectos relacionados con el desarrollo de software o el 
mundo de internet. (Goikolea, 2014, párr. 3) 
En la actualidad, donde la velocidad y la innovación son cruciales, las organizaciones 
necesitan desarrollar sus servicios rápidamente para ser competitivos. De ahí la 
importancia de este conjunto de metodologías.  
El Manifiesto Agile se centra en filosofías donde los trabajadores y sus interacciones 
están por encima de los procesos y las herramientas, asimismo, la colaboración con el 
cliente se privilegia sobre la negociación de un contrato, de igual manera, un software 
funcional sobre una documentación general, y la capacidad de responder sobre la 
habilidad para seguir un plan establecido (Portal TIC, 2018). 
2.1.3 Oficina de proyectos (PMO) 
El término PMO (Project Management Office) tuvo sus inicios a finales de la Segunda 
Guerra Mundial; unas décadas después el concepto comenzó a utilizarse en las 
empresas del sector de la construcción, las cuales aterrizaron su aplicación como un 
ente centralizador de proyectos aislados y de gran magnitud. Con el paso del tiempo su 
uso se especializó, pues ya no solo se utilizaba en proyectos grandes e independientes, 
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sino también a manera de estandarización y alineación de procesos, metodologías y 
procedimientos en proyectos similares.  
A finales de la década de los 90 el concepto se expandió a otras industrias, 
especialmente tuvo mucha fuerza en la industria informática, en la cual la concepción de 
la PMO tuvo un nivel más elevado, esto es, una entidad independiente con la capacidad 
no solo de unificar, sino también de generar sus propios procesos, metodologías y 
herramientas, las cuales tuvieran igual aplicabilidad y beneficio en todos los tipos de 
proyectos (Betancourt, Pinzón, & Posada, 2014). 
Conceptualmente, una Oficina de Dirección de Proyectos (PMO) se define como: 
Una estructura de gestión que estandariza los procesos de gobierno relacionados 
con el proyecto y hace más fácil compartir recursos, metodologías, herramientas y 
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro 
de funciones de soporte para la dirección de proyectos hasta la responsabilidad de 
la propia dirección de uno o más proyectos. (PMI, 2013a, p. 11) 
De igual forma Betancourt, Pinzón y Posada (2014), la definen como: 
Una competencia compartida diseñada para integrar la administración de proyectos 
dentro de la empresa, la cual, dándole la gobernabilidad apropiada, puede mejorar 
la comunicación, establecer un estándar para la administración de proyectos y 
ayudar a reducir efectos nocivos a causa del fracaso de proyectos de desarrollo en 
la productividad y efectividad empresarial (p. 135). 
2.1.4 Funciones y beneficios 
Ahora bien, en cuanto a las principales funciones y beneficios de implementar una 
PMO en la organización, según Crawford (2002) citado por Betancourt, Pinzón y Posada, 
(2014) se presentan las siguientes: 
Apoyar a los proyectos: crea un valor agregado en la generación de conocimiento, 
asimismo, entre los directores de proyectos; también mejora el rendimiento, provee 
apoyo técnico, y da mayor enfoque a las áreas de más impacto según el tipo de proyecto. 
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Gestionar información y documentación: facilita la administración de la información 
clave para los proyectos. 
Control de cambios: en línea con la propuesta por el PMI en su PMBOK quinta edición, 
una adecuada gestión del cambio hace parte del éxito de un proyecto, porque deja de 
manera trazable las solicitudes de cambio (aprobadas y no aprobadas) dentro de las 
áreas de conocimiento, con lo cual garantiza la oportunidad y la actualización en la 
información a los interesados. 
Repositorio de proyectos: puede ser de la magnitud que considere pertinente la 
organización y de acuerdo con sus necesidades. Permitirá a los diferentes directores 
acceder a información valiosa del proyecto para tomar referentes de las lecciones 
aprendidas, o para tomar estimaciones y proyecciones de proyectos similares; por lo 
tanto, es una fuente de conocimiento. 
Gestión del riesgo: Para cada proyecto los riesgos se deben identificar, mitigar y 
monitorear. Para su gestión, los riesgos de categoría alta o moderada deben tener su 
correspondiente plan de respuesta dada la posibilidad de materializarse para dado el 
caso ejecutarse de manera oportuna con el mínimo impacto negativo posible. 
Repositorio de recursos: Permite gestionar de forma eficiente y adecuada los recursos 
disponibles dentro de la organización; también informa de la disponibilidad, la experiencia 
y el conocimiento de los mismos como un elemento para generar valor en la gestión de 
nuevos proyectos.  
Seguimiento de costos: puede llevarse a cabo en un nivel avanzado, en aquellas 
organizaciones en las cuales se cuenta con la posibilidad de usar un software y/u otras 
herramientas, para obtener información en línea acerca de la ejecución de los proyectos. 
También puede hacerse en un nivel un poco más básico, en este caso la PMO realizará 
a escala el seguimiento de los costos ejecutados, para lo cual toma la información de los 
informes y los reportes disponibles.  
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Apoyo de software: a un nivel avanzado logra llevar la información a un software para 
la dirección de proyectos, donde se puede optimizar la gestión individual o simultánea de 
uno o más proyectos. 
2.1.5 Tipos de PMO 
2.1.5.1 Según PMI 
De acuerdo con el tipo de organización, sus objetivos y sus necesidades, una PMO 
puede adoptar en esencia tres formas distintas, las cuales se diferencian entre sí por el 
alcance y las funciones que ejercen. Según el PMBOK (PMI, 2013a) los tres tipos de 
estructura que puede adoptar una PMO son los siguientes: 
De apoyo: es el tipo de PMO con menor grado de control de los proyectos. Funciona 
esencialmente como una base de información donde reposan no solo los proyectos, sino 
también las plantillas, las mejores prácticas, las lecciones aprendidas y la información de 
interés. 
De control: esta ejerce un control medio. Se encarga de exigir control y brindar apoyo 
durante la ejecución de los proyectos, para lo cual utiliza herramientas como sistemas 
de gestión de proyectos y software de apoyo, además, usa herramientas que orientan 
los proyectos para que estos cumplan y permanezcan alineados con los objetivos 
estratégicos de la organización. 
De dirección: es la PMO de más alto nivel. Se encarga de asignar el director de 
proyectos a cada uno de los proyectos, por consiguiente, se convierte en la responsable 
directa de los mismos. Por ser la de mayor nivel se utiliza solo para aquellos proyectos 
con cierto impacto, nivel y/o influencia dentro de la organización. 
2.2 Modelos de madurez en Gestión de Proyectos 
La madurez en Gestión de Proyectos en una organización puede considerarse como 
el estado de óptimas condiciones para desarrollar perfectamente sus proyectos, claro es 
que la perfección se busca, pero no se alcanza, por lo cual es necesario hablar de un 
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nivel de madurez, asimismo, será necesario medir y clasificar la madurez de las 
organizaciones, para trabajar continuamente en un proceso que conduzca al progreso 
de las mismas (Andersen & Jessen, 2003). 
 
Los modelos de madurez permiten identificar las capacidades adquiridas en la Gestión 
de Proyectos por las organizaciones, de igual forma, compararlas con parámetros e 
identificar sus fortalezas y debilidades, para así mantener o mejorar su nivel de madurez. 
Los modelos más utilizados se basan en Capability Maturity Model (CMM), el cual fue 
desarrollado en 1986 por el Software Engineering Institute (SEI) para la evaluación de 
procesos vinculados con el desarrollo de software. El objetivo de este modelo fue la 
provisión de un cuestionario que sirviera como herramienta para identificar aquellas 
áreas donde los procesos de desarrollo de software necesitarán alguna mejora (Claros, 
s.f.). 
Estos modelos utilizan los cinco niveles de madurez, los cuales se muestran a 
continuación.  
2.2.1 Modelo de Madurez OPM3  
De acuerdo con el estándar del OPM3 (Organizational Project Mangament Model 
Maturity, por sus siglas en inglés), la madurez es el nivel de la capacidad de una 
organización para entregar los resultados estratégicos deseados de manera predecible, 
controlable y confiable (Project Management Institute, 2018). La madurez del OPM3 
influye en el programa de implementación en tres aspectos, los cuales son:  
 Estado futuro. Consiste en definir la capacidad de OPM3 que permitirá la 
entrega de los recursos estratégicos de la organización y los objetivos, además, 
permitirá cuantificar el progreso del programa hacia dicho estado. 
 Caso de negocio. Proporciona costos para establecer y mantener el nivel 
objetivo de madurez de OPM3, así como los beneficios de mejorar los 
resultados de OPM3 y el desempeño organizacional. 
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 Hoja de ruta del programa. Define la ruta de evolución para el desarrollo de 
madurez OPM3 de la organización desde el estado actual, para establecer y 
mantener el estado futuro, incluidas las etapas intermedias planificadas. 
Los modelos del OPM3 definen requisitos específicos a medida que incrementa el 
nivel de madurez, así como las herramientas de evaluación para la medición del progreso 
organizacional hacia la meta de madurez planificada.  Este modelo asigna niveles 
numéricos de madurez organizacional, los cuales se exponen a continuación: 
• Nivel 1: inicial o ad-hoc. El desempeño del proyecto no es confiable y predecible, 
es así que la Gestión de Proyectos es reactiva, y depende en gran medida de la 
experiencia y la competencia de las personas que realizan el trabajo. Aunado a 
ello, en este nivel los proyectos son completados, pero a menudo se retrasan; y 
el presupuesto y la calidad varían.  
• Nivel 2: adopción de OPM3 a nivel de proyecto. En este nivel los proyectos son 
planeados, ejecutados, monitoreados y controlados al proyecto o nivel funcional, 
y siguen las prácticas generalmente aceptadas, sin embargo, los procesos y 
prácticas de OPM3 no se aplican ni gestionan de manera uniforme desde una 
perspectiva organizativa, y pueden variar de un proyecto a otro.  
• Nivel 3: OPM3 definida por la organización. La Gestión de Proyectos es proactiva 
y organizativa; el rendimiento es predecible; y los equipos de proyecto siguen 
procesos OPM3 establecidos por la organización, los cuales se adaptan a la 
complejidad de los proyectos y a la competencia de los profesionales. En este 
nivel los procesos OPM3 son organizacionales, estandarizados, medidos y 
controlados, además, la organización puede analizarlos para monitorear y 
controlar la OPM3 y el rendimiento del proceso. 
• Nivel 4: OPM3 gestionada cuantitativamente. Las decisiones de Gestión de 
Proyectos y Gestión de Procesos en la organización están basadas en datos; y el 
rendimiento del proceso OPM3 se administra de manera que permita lograr los 
objetivos de mejora cuantitativa, este es analizado sistemáticamente para mejorar 
las oportunidades que agregan valor a la organización. 
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• Nivel 5: optimización de OPM3. La organización es estable y se enfoca en la 
mejora continua; aunado a ello, la alineación de OPM3 a la estrategia 
organizacional, junto con procesos OPM3 definidos y medidos con un enfoque en 
la aportación de valor, fomentan la agilidad organizativa y la innovación. Además, 
la tasa de éxito de los programas y proyectos es alta, la cartera está optimizada 
para garantizar el valor del negocio, y los proyectos son seleccionados por su 
impacto en la estrategia de la organización. 
Un Modelo de Madurez OPM3 es un modelo de excelencia, el cual cuenta con la 
capacidad de evaluar la Gestión de Proyectos de una organización, así como sus 
procesos e infraestructura de soporte. En este contexto las políticas organizativas 
desempeñan un papel clave pues definen la organización, para lo cual necesitan 
procesos OPM3 y establecer la cultura y los principios rectores de la organización.  
En comparación, los procedimientos son los métodos específicos empleados para 
ejecutar políticas en las operaciones diarias de la organización. Ahora bien, para dar un 
cumplimiento consistente con las políticas marco se establecen procesos de OPM3 para 
cartera, programa y profesionales de la Gestión de Proyectos y partes interesadas.  
Otra consideración importante en este punto es el nivel de detalle requerido para cada 
proceso, el cual se basa en gran medida en el desarrollo de competencias del usuario 




Figura 2. Ejemplo modelo de madurez OPM 
Fuente: (Project Management Institute, 2018) 
Cuando una organización ha desarrollado procesos institucionalizados, 
personalizados y medidos constituyen una base que soportan los planes de Gestión de 
Proyectos, los cuales podrán aprovechar los recursos de la organización, las políticas y 
los procesos para reducir el tiempo y el esfuerzo de desarrollo del plan, así como para 
capitalizar las lecciones aprendidas de la organización. 
Los métodos de excelencia de otros procesos se pueden utilizar para la evaluación de 
la eficacia del proceso llevado a cabo por medio de la identificación de oportunidades de 
mejora, y mejora continua donde exista un caso de negocio. Un aspecto que cabe anotar 
de muchos Modelos de Madurez de OPM3 es: cada nivel de madurez organizacional 
conlleva algunos requisitos y prácticas específicas que una organización demuestra 
como estandarizadas, adaptadas y medidas.  
Es así que muchos Modelos de Madurez de OPM3 proporcionan una guía para 
establecer mediciones y análisis de los procesos de OPM3, tanto para el cumplimiento 
como para la eficacia. Estas métricas tienen una importancia crítica, pues a medida que 
los nuevos procesos y prácticas se establecen, la organización debe ser capaz de saber 
que los procesos se están utilizando y, a su vez, agregan el valor esperado.  
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2.2.2 Modelo de Madurez de Kerzner 
El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) desarrollado por Harold 
Kerzner (2001) se fundamenta en cinco niveles de madurez, a partir de las capacidades 
en Gestión de Proyectos del estándar PMBOK®, del PMI®. De acuerdo con Kerzner, 
(2001) los niveles de madurez son: 
• Nivel 1. Lenguaje común: “En este nivel la organización reconoce la importancia de 
la gerencia de proyectos y la necesidad de un buen entendimiento de los 
conocimientos básicos sobre gerencia de proyectos, acompañados de metodología 
y lenguaje” (p. 47). Es la herramienta de autoevaluación para aplicar el modelo de 
madurez OPM3.  
• Nivel 2. Procesos comunes: En este nivel la organización reconoce cuáles son los 
procesos comunes, que necesitan ser definidos y desarrollados, tales que el éxito en 
un proyecto pueda ser repetido en otro proyecto. Además, en este nivel, está incluido 
el reconocimiento de la aplicación y soporte de los principios de gerencia de proyectos 
como otra metodología empleada por la organización. (p. 67) 
• Nivel 3. Metodología única: “En este nivel la organización reconoce el efecto 
sinérgico de combinar todas las metodologías dentro de una metodología única, cuyo 
centro es la gerencia de proyectos” (p. 77).  
• Nivel 4. ‘Benchmarking’: Este nivel contiene el reconocimiento que el mejoramiento 
de los procesos de benchmarking es necesario para mantener una ventaja 
competitiva. La compañía debe decidir a qué empresas líderes, similares a ella, 
evalúa, para compararse, y qué evaluar. (p. 97)  
• Nivel 5. Mejora continua: “En este nivel la organización evalúa la información 
obtenida a través del benchmarking y entonces debe decidir, si esta información 




Figura 3. Los cinco niveles de madurez de la gerencia de proyecto 
Fuente: (Torres, 2013) 
 
Los riesgos se clasifican de acuerdo con la manera como la organización reacciona al 
incorporar procesos de mejora, para así alcanzar el siguiente nivel de madurez como se 
explica a continuación: 
Bajo riesgo: no existirá un impacto significativo en la cultura corporativa, o bien la 
organización cuenta con una cultura dinámica que facilita la adaptación al cambio. 
Riesgo medio: la organización reconoce la necesidad de cambio, pero no 
necesariamente es consciente del impacto del mismo.  
Alto riesgo: la organización reconoce que los cambios al implementar nuevas 
prácticas de administración de sus proyectos, ocasionarán un cambio en la cultura 
corporativa. (Montes, Paredes, & Alarcón, 2018, p. 20) 
En cuanto a las fortalezas del modelo resalta que se pueden obtener resultados 
comparables con las otras empresas, además, es el más fácil de aplicar. Aunado a lo 
anterior, se tiene que a diferencia del OPM3 este incluye un modelo para evaluar 
objetivamente el nivel de madurez en la dirección de proyectos. 
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Finalmente, respecto a este modelo es importante mencionar que no posee un 
esquema de acreditación formal, y su aplicabilidad no es extensible para la gestión de 
programas y portafolios, pues el modelo está demasiado sesgado hacia la evaluación de 
los procesos de dirección de proyectos. 
3 DISEÑO METODOLÓGICO 
3.1 Marco contextual 
3.1.1 Análisis del sector 
3.1.1.1 Entorno político 
De acuerdo con el artículo del periódico El Nuevo Siglo (2018), como consecuencia 
del cambio de presidente en Colombia en el 2018 y de los recientes casos de corrupción 
como el conocido caso Odebrecht, la Asociación Nacional de Instituciones Financieras 
(ANIF) anunció que el sector de infraestructura en Colombia dejará pendiente las 
siguientes obras de infraestructura: la licitación banda de 700 MHz, la navegabilidad del 
río Magdalena, la licitación del Galeón San José, la licitación Buga-Loboguerrero-
Buenaventura y el Túnel de La Línea (que sería inaugurado en el año 2019). Esta 
situación deja entrever uno de los principales retos que se avecinan para el nuevo 
gobierno en los próximos cuatro años, en los cuales se espera poder reactivar este sector 
de la economía y superar la brecha generada por la corrupción y algunos sucesos, dadas 
las malas prácticas en los proyectos 
Según el indicador de corrupción del Centro de Estudios Latinoamericanos, CESLA 
(2019), Colombia registra un puntaje del 70%, lo cual significa que tiene un “nivel alto de 
corrupción y debilidad extrema en política anticorrupción”, además, está por encima de 
la media de Latinoamérica con un 67.7%, por lo cual, en una lista en orden descendente 
de 30 países latinoamericanos se ubica en la decimoctava posición; y tiene una 
percepción de corrupción de alto nivel (37%). La política anticorrupción medida con el 
Índice de Gestión BTI para el 2018 fue de 40%, es decir, de un nivel medio; en los últimos 
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cuatro años el comportamiento de estos indicadores ha sido estable y no muestran 
ninguna mejora. 
En cuanto al presupuesto de Colombia en el año 2018, según la Revista Portafolio 
(2018a), en el gobierno de Juan Manuel Santos hubo una inversión de “90 billones de 
pesos en proyectos de infraestructura como la construcción de 470 puentes, 3 dobles 
calzadas, la modernización de aeropuertos y terminales” (párr. 13), entre otros. Estas 
obras se realizaron durante los ocho años de gobierno, cuya ejecución pudo haber sido 
de dos años tomando como referencia los 50 billones de pesos anuales que se 
destinaron a la corrupción. 
En esta línea de argumentación la entidad Transparencia por Colombia (2018) plantea 
que la situación de corrupción del país solo podrá cambiar si la estrategia de la nueva 
presidencia incluye los siguientes puntos: “Transformar el sistema político y el ejercicio 
del poder, recuperar la legitimidad de la justicia y lograr sanciones efectivas, y romper 
con el clientelismo en el empleo público y la contratación” (párr. 4-6). 
3.1.1.2 Entorno económico 
Según datos de la Revista Dinero (2018) en el primer trimestre de ese año, el PIB de 
Colombia aumentó un 2.2%, frente a un registro histórico de incremento del 1.3% en el 
mismo periodo del 2017. De acuerdo con las cifras del DANE citado en Revista Dinero 
(2018), en el trimestre referido el sector económico más golpeado fue el de la 
construcción, el cual presentó un decrecimiento del 8.2% respecto al año 2017, las 
caídas con mayor impacto fueron la construcción de edificaciones con un -9.2%, las 
obras de ingeniería civil con un -8.2% y las construcciones de vías y ferrocarriles con un 
-6.4%. 
Conforme a la información presentada por la CEPAL (Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe), Colombia se ubica con un 8% como el tercer país en atraer 
inversión extranjera, le antecede Brasil con el 48% y México con el 20%. Sobre este 
análisis Felipe Jaramillo, presidente de ProColombia, pone sobre la mesa el tema de la 
mejora en las cifras del 2016 en el año 2017, cuando se gestionaron 138 proyectos 
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concentrados en 128 inversionistas de 33 países, lo cual se tradujo en un incremento del 
15.9% respecto al año anterior (Revista Dinero, 2018). Esto permite entrever que a pesar 
de la situación incierta que vivió Colombia en el 2018 por temas electorales, de 
corrupción, proceso de paz y conflicto armado, aún el país se mantiene como foco de 
atención extranjera, por lo cual se evidencia un potencial de crecimiento y expansión de 
negocios. 
En el año 2017 se diversificaron los sectores destino de los recursos de inversión 
extranjera, pasaron de un 24% en sectores no minero energéticos en el 2010 a un 69.6% 
en el 2017. Puntualmente el sector de la construcción presentó un incremento del 13% 
(Revista Dinero, 2018). 
3.1.1.3 Entorno sociocultural 
La certificación SEED (Diseño Social Económico Ambiental), creada en el 2010 por 
los líderes del Design Corp., permite a los desarrolladores de proyectos orientar, medir y 
verificar el impacto social, económico y ambiental de las obras de construcción que se 
desarrollan. Lorena Landazábal, presidenta de Acad (Academia Colombiana de 
Arquitectura y Diseño), es la principal promotora de la implementación de esta 
certificación en Colombia, quien sustenta su propuesta de esta manera: “Este evaluador 
Seed permite potenciar las capacidades de la comunidad en el desarrollo de liderazgo y 
en temas como la seguridad pública o la generación de empleo, entre otros aspectos que 
van más allá de hacer una construcción” (Revista Portafolio, 2011, párr. 3). Bryan Bell, 
integrante de Design Corp., estuvo en el país en octubre del 2011, y expuso la 
certificación, sus utilidades y beneficios a la luz de las necesidades de la sociedad 
(Revista Portafolio, 2011).  
Las Asociaciones Público Privadas (APP) en Colombia contribuyen positivamente a 
los municipios y centros poblados que se encuentran alrededor de estas iniciativas, por 
ejemplo, las concesiones creadas en el año 2016 para llevar a cabo los proyectos 
establecen en sus planes socioambientales la construcción de colegios en las zonas de 
impacto; por otro lado, dado que el desarrollo de proyectos de infraestructura es de larga 
duración, tienen un impacto positivo en la generación de empleo de la región durante la 
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vigencia de estos. Asimismo, con la planeación y ejecución de los proyectos 4G se 
espera generar aproximadamente 200 000 empleos que –según el SENA– se traducirán 
en una disminución del 1% del desempleo del país (Diario La República, 2017). 
Jaime Molina, director de infraestructura de PricewaterhouseCoopers; y Clemente del 
Valle, presidente de FND (Financiera de Desarrollo Nacional), manifiestan que el 
siguiente paso en materia de inversión en infraestructura en Colombia debe orientarse a 
la llamada infraestructura social, es decir, a la construcción de grandes proyectos como 
hospitales, colegios, cárceles, y demás edificaciones que permitan el desarrollo y una 
mejor calidad de vida para la población, a través de esta inversión social (Londoño, 
2017). 
En este contexto cabe señalar que la construcción de proyectos viales puede generar 
conflictos sociales por la ausencia o presencia de los mismos. Por un lado, las zonas 
donde hay mayor circulación y mejores vías son las que generan mayores ingresos, con 
lo cual desvalorizan aquellas donde esto no ocurre, es así que estas zonas quedan en 
un rezago de desarrollo económico, además, se deja a las comunidades que las habitan 
con una mayor dificultad en cuanto al acceso a la educación, al trabajo, a la salud, y en 
general a la calidad de vida. Sin embargo, y en contraste, la construcción de las 4G –
ubicadas al oriente de Bogotá–, a tan solo un año de iniciarse, generaron acciones 
legales por parte de la comunidad, debido a la intervención del páramo que afectó los 
recursos hídricos del sector (páramo), los cuales son fundamentales en el desarrollo 
turístico y, a su vez, son eje de la economía de la población (Rincón, 2016).  
3.1.1.4 Entorno legal 
Pérez (2018), director jurídico de la Cámara Colombiana de la Infraestructura, expone 
un resumen y varias recomendaciones para comprender las modificaciones e impactos 
de la legislación que afectan la contratación en Colombia, la cual se presenta a 
continuación.  
Por una parte, la Ley 80 de 1993 define en 81 artículos las normas y pautas por las 
cuales se deben regir los contratos estatales; se basa en los pilares de transparencia y 
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eficiencia que se perdían por objeto de la tramitología, y promueve tres principios 
fundamentales, a saber: la transparencia, la economía y la responsabilidad. Con el fin de 
hacer más simples, igualitarios y ágiles los procesos de contratación surge la Ley 1150 
de 2007, su mayor aporte fue aumentar el control y la transparencia en la contratación 
estatal y, por ende, en la inversión pública; esta ley se reglamenta mediante el Decreto 
2474 del 7 julio de 2008. 
Asimismo, la Ley de Infraestructura 1682 de 2013 fija varios aspectos relacionados a 
la contratación, la adquisición predial, el manejo ambiental, los permisos mineros y de 
industria petrolera, el manejo de redes de servicios públicos, entre otras. La ley en 
mención fue reglamentada mediante tres decretos, los cuales son: el Decreto 738 que 
define cómo se deben constituir las servidumbres, el Decreto 737 que establece cómo 
proceder al saneamiento de bienes inmuebles necesarios para proyectos de 
infraestructura vial, y el Decreto 736 que normaliza la planeación y el seguimiento de 
proyectos de infraestructura de transporte. 
Por otra parte la Ley 1508 de 2012, sobre las Asociaciones Público Privadas, brinda 
las herramientas y directrices para incluir capital privado en los proyectos de 
infraestructura. Incluye y unifica los elementos relacionados con la contratación, los 
anticipos, la recuperación de dinero del concesionario, la asignación de recursos y el 
porcentaje de participación. 
En este contexto surge la Ley 1882 del 2018 como respuesta a los casos de corrupción 
que ocurren en el país, con el objetivo de fortalecer los procesos existentes de 
contratación pública. La ley aborda temas como los permisos de intervención 
arqueológica, el proceso de adquisición predial, los pliegos tipo, los requisitos de 
presentación de ofertas, el otorgamiento de tiempo para subsanar errores por parte de 
proponentes sin afectar la calificación, entre otros. De la ley referida queda pendiente el 
decreto reglamentario para afinar detalles como el proceso de selección y el de 
adquisición predial, así como las Asociaciones Público Privadas sociales, y los criterios 
de liquidación de las concesiones y de las APP. 
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Actualmente, y a pesar de lo expuesto en la ley anterior, queda pendiente dar solución 
jurídica al tema de la financiación de las 4G. Según Paola Larrahondo en el artículo 
“¿Una reforma a medias?”, de la Revista Portafolio, se esperaba que la última ley 
mencionada diera solución a este tema para recuperar la confianza, lo cual es una 
prioridad dadas las situaciones de corrupción que se presentan en el país como el caso 
Odebrecht, pero esto no se consiguió, por lo tanto, queda como uno de los mayores 
pendientes a nivel legal en el marco de la contratación estatal y de los proyectos de 
infraestructura (Revista Portafolio, 2018b). 
3.1.1.5 Entorno ambiental 
La certificación EDGE (Excellence in Design for Greater Efficiences) cumple en el 
2018 un año de haber llegado a Colombia. Según la Cámara Colombiana de la 
Construcción (2018) existen 57 proyectos en 16 ciudades del país en proceso de 
certificación para construcción sostenible, de ellos el 64% corresponde a proyectos 
residenciales, los cuales proyectan un ahorro por encima del 20% en agua, en energía y 
en energía incorporada en materiales. Esta certificación es aplicable no solo para la 
construcción residencial, sino también para la hotelera, la comercial, la hospitalaria, al 
educativa y de oficinas, entre otras. 
De acuerdo con el investigador Botero (2018), los ocho puntos en los cuales se 
enfatizará el manejo ambiental en Colombia durante el año 2018 serán los siguientes:  
1. Detener la deforestación: según el IDEAM para el 2017 la superficie deforestada 
en Colombia aumentó un 23% respecto al año anterior, las principales causas 
fueron, entre otras, la parkerización (aparcamiento de tierras para valorización) y 
el desarrollo de infraestructura vial. 
2. Hacer del bosque un producto rentable. 
3. Delimitación y manejo de páramos. 
4. Cuidar las áreas protegidas de la intervención y del interés de proyectos de 
infraestructura y agroindustria, mediante el control de la legislación y del marco 
constitucional. 
5. Descontaminación de ríos. 
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6. Carreteras sostenibles: incluir en los pliegos de condiciones para la ANI, el INVIAS 
y/o los entes territoriales las exigencias que orienten al desarrollo de carreteras, 
hidrovías y ferrocarriles alineados a la “infraestructura verde”. 
7. Estándares ambientales para infraestructura, minería, petróleo (y transición 
energética): se deben afinar las exigencias de las licencias ambientales e incluir 
los conceptos de zonificación, exclusión y/o restricción, de igual forma, garantizar 
que solo sean otorgadas a empresas con plena capacidad para cumplirlas. 
8. Control de emisión de gases vehiculares. 
3.2 Análisis administrativo de Mota Engil Colombia  
Mota Engil Colombia hace parte de un grupo internacional con casa matriz en 
Portugal, el cual se encarga de la construcción y el gerenciamiento de obras de 
infraestructura y edificación en el país. 
3.2.1 Misión  
“Crear valor accionista con respeto por la comunidad y por el futuro, de una manera 
socialmente responsable” (Mota Engil, s.f.b, párr. 2). 
3.2.2 Visión 
Ser una referencia internacional de los sectores en los cuales opera, alineada con 
las mejores prácticas del mercado a nivel de la productividad, con una permanente 
innovación, asumiendo así una identidad fuerte, reconocida en la competencia 
técnica a través de la prestación de un servicio de excelencia a sus clientes y a la 
comunidad. (Mota Engil, s.f.b, párr. 1)  
3.2.3 Valores corporativos 
 Ambición: ansia siempre renovada de hacer más y mejor, encarando el 
presente y el futuro con audacia y confianza, y asumiendo de manera 




 Integridad: opción por el camino que refuerce los principios de honradez, 
verdad, lealtad, rectitud y justicia en la conducta diaria de todos. 
 Cohesión: garantía de que las metas fijadas, que se pretenden ambiciosas, 
son alcanzadas a través de la contribución de todas las unidades de negocio, 
y que la vitalidad del grupo resulta de la congregación de la sabiduría y fuerza 
necesarias a la superación de los nuevos desafíos. 
 Espíritu de grupo: consolidación del sentido de pertenencia, respeto por las 
diferencias, lealtad y reciprocidad en un contexto global y culturalmente 
diverso, manteniendo el orgullo en el pasado y reforzando la confianza en el 
futuro. (Mota Engil, s.f.b, párr. 4-7) 
3.2.4 Historia 
En la historia del Grupo Mota Engil, hallada en su página web, se narra cómo ha sido 
el surgimiento de este, y cómo ha expandido su actividad por toda la región de América 
Latina con el desarrollo de diversos proyectos de construcción, la cual se presenta a 
continuación: 
De 1946 hasta nuestros días, viaje con nosotros por los principales 
acontecimientos que han marcado nuestra historia y que han permitido hacer de 
Mota Engil aquello que es hoy, una realidad empresarial diversificada e 
internacional, líder en Portugal y una referencia en muchos de los países donde 
estamos presentes. 
En el año 2016 el Grupo Mota Engil celebra 70 años de existencia, siendo 
actualmente un grupo económico multinacional, integrado entre las 100 mayores 
constructoras mundiales, y presente en 3 continentes y con más de 25 000 
colaboradores en un total de 22 países. (Mota Engil, s.f.d, párr. 1-2)  
Mota Engil está presente en América Latina desde 1998 y empezó su actividad a 
través de Perú, mercado donde posee competencias y medios para actuar en todo 
el sector de la construcción, y donde ocupa un lugar en el top 4 del sector de 
ingeniería y construcción. 
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Como cree en el potencial de América Latina, el grupo ha promovido la expansión 
de su presencia a mercados como México, Brasil y Colombia, ejecutando 
proyectos de construcción de referencia, incluyendo también en su portafolio 
concesiones de autopistas en una red de más de 1 000 km. 
En México, Mota Engil está desarrollando proyectos de infraestructuras a gran 
escala en diversas especialidades técnicas, como la construcción de autopistas, 
el metro de Guadalajara, hospitales y otros edificios. Además, está presente en el 
área del medio ambiente a través de GISA, y en el sector de la producción de 
energía a través de Generadora Fénix, el primer operador privado en este 
mercado. 
En Brasil, y a través de ECB, con sede en Belo Horizonte, está ampliando la 
actividad en las áreas de infraestructuras viales, ferroviarias e inició recientemente 
actividad en el segmento del medio ambiente, a través de Consita. Como operador 
regional de referencia en infraestructuras, Mota Engil amplió su presencia en 2016 
a mercados como Chile, República Dominicana y Paraguay e Aruba. (Mota Engil, 
s.f.e, párr. 1-5) 
Mota Engil Colombia fue constituida en el año 2011 por la evidente necesidad de 
mejorar las infraestructuras de transporte que desempeñan un papel crucial en el 
desarrollo de un país. Direccionada para actuar en el sector vial, ferroviario, 
portuario, aeroportuario y minero, la empresa tiene todavía como misión la 
prospección del mercado y el apoyo a la entrada de las demás áreas de negocio 
del grupo en el país. (Salas, 2018, párr. 13) 
3.2.5 Principales productos o servicios en Colombia 
3.2.5.1 Ingeniería, construcción y concesiones en Colombia  
Mota Engil posee en las áreas de ingeniería y construcción un capital de 70 años 
de experiencia en el desarrollo de proyectos ambiciosos, concretados con base 
en la versatilidad y el pionerismo en técnicas de construcción, asociadas a una 
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fuerte capacidad de inversión en la formación de los recursos humanos, 
equipamientos y nuevas tecnologías. (Mota Engil, s.f.f, párr. 1) 
En Colombia, Mota Engil solo plantea tres áreas de negocio, a saber: ingeniería, 
construcción y concesiones. 
Las concesiones de transportes son un área de negocio de importancia 
estratégica para el Grupo Mota Engil. Fruto de su reconocida experiencia en el 
diseño, construcción y gestión de infraestructuras de transportes, el Grupo Mota 
Engil ha venido afirmándose de forma creciente a nivel nacional e internacional. 
De esta forma, y con un profundo conocimiento técnico y experiencia en el 
montaje e implementación de proyectos, ha consolidado su afirmación global, 
evidenciada por la presencia activa en 3 continentes y 5 países como Portugal, 
España, México, Brasil y Mozambique. (Mota Engil, s.f.g, párr. 1-3) 
3.2.5.2 Actividades en las que Mota Engil Colombia está facultado a 
participar en el país. 
De acuerdo con la información presentada en su portal web, el Grupo Mota Engil lleva 
a cabo las siguientes actividades en materia de infraestructura, inmobiliaria y en el sector 
de la construcción: “Aeroportuarias, ferroviarias, hidráulicas, portuarias, viales, urbanas, 
agrícola e industrial, edificios públicos, oficinas y comercio, vivienda, industrial, 
rehabilitación de edificios, silos y chimeneas, vivienda, oficinas y comercio” (Mota Engil, 
s.f. párr. 4-6). 
3.2.6 Tipo de proyectos que realizan  
Mota Engil Colombia realiza proyectos tanto de distintas envergaduras como de 
clientes a través de procesos públicos y privados. Dentro del grupo holding se cuentan 
aproximadamente 122 empresas a nivel mundial, la multidisciplinariedad de estas 
permite a la compañía ser muy dúctil al momento de participar en algún proyecto que 
esté interesado. Es así que en el caso de presentársele a Colombia la oportunidad de 
participar en un proyecto –de infraestructura vial, edificación, generación de energía, 
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administración de puertos, concesiones, recolección de residuos, saneamiento 
ambiental, desarrollo urbano, infraestructura portuaria y aeroportuaria, hidroeléctricas, 
transporte, etc.–, y no contar con el personal para ofertar los proyectos, se puede 
convocar a expertos del grupo que generen soporte técnico, para así estructurar las 
ofertas de licitación y posterior ejecución de los proyectos de interés. 
3.2.7 Proyectos en Mota Engil 
En la compañía los proyectos se conciben a partir de tres fases fundamentales. La 
primera es la necesidad del cliente para generar un proyecto; lo cual se da a partir de la 
licitación pública de alguna entidad del Estado, o frente a un deseo de realizar algún 
proyecto a partir de inversionistas privados. En este contexto, el primer estudio se hace 
a través del área comercial de Mota Engil, toda vez que este equipo es el encargado de 
estructurar el proyecto, así como de ofertarlo al cliente en beneficio de generar interés 
para adjudicar el proyecto a la empresa. 
En esta primera fase se estructura una oferta técnica y económica. En la técnica se 
contemplan actividades como los procesos constructivos, la programación de la obra, el 
histograma de recursos, los estados financieros, los contratos, los informes técnicos, y 
la descripción de las actividades a ejecutar en la fase de construcción, es decir, se realiza 
una planeación de factibilidad. La oferta económica se sustenta en un estudio de 
mercado, la preparación de presupuesto, y una estimación de flujo de caja y cierre 
económico que permita cuantificar los costos de industria y el margen industrial del futuro 
proyecto a ejecutar. 
Luego de adjudicado, al área de producción se le encarga la tarea de cumplir con el 
alcance que se ha concebido. Lo anterior a partir de los directores de obra, los residentes 
y todo el personal que trabaja a diario para cumplir las expectativas del cliente, 
generando como entregable el proyecto físico en los tiempos, costos y alcance 
previamente definidos por el área comercial. Paralelamente al área de producción se 
encuentra la oficina técnica y de control, la cual mide el proyecto en términos de costo y 
tiempo a partir de un seguimiento semanal de consumos de obra y recursos, para así 
identificar los posibles sobrecostos o retrasos que tendrá la obra. 
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Lo anterior indica que la empresa trabaja por proyectos, la cual tiene áreas sumamente 
funcionales donde estos se estudian por etapas y grupos específicos. Primeramente, el 
área comercial toma el proyecto en su fase de planeación, pero luego se desentiende de 
este al pasarlo al área de producción y control, lo cual hace que se pierda la trazabilidad 
del proyecto en las distintas áreas, toda vez que la ejecución y el control lo realiza el área 
de producción, es decir, no hay un equipo conformado para las áreas, donde sea posible 
verificar que lo planeado inicialmente por unos profesionales pueda seguir aportando en 
la fase de ejecución y control. 
3.3 Metodología de la investigación  
Con el propósito de dar cumplimiento a los objetivos planteados, se realizó un 
diagnóstico sobre cultura en las prácticas y la efectividad en la Gestión de los Proyectos 
para la empresa Mota Engil, para lo cual se utilizó una metodología mixta. Esta permitió 
obtener un resultado a partir de un proceso deductivo, a través de la medición numérica 
y el análisis estadístico, la cual se complementó con la interpretación de las entrevistas 
y la documentación.  
Posteriormente, al considerar el resultado del método 6M como herramienta de 
visualización del diagnóstico, se seleccionó una corriente que permitió guiar la 
formulación de la propuesta de mejora en la metodología de la Gestión de Proyectos, 
para lo cual se tomó como base un tipo de PMO, según el estándar del PMI. Se culminó 
con las conclusiones y recomendaciones. 
La metodología de investigación expuesta se puede observar en la Figura 4, la cual 




Figura 4. Metodología de investigación planteada 
Fuente: elaboración propia 
3.3.1 Instrumentos de diagnóstico análisis organizacional 
3.3.1.1 Instrumento para medir la cultura en las prácticas y 
efectividad en Gestión de Proyectos 
Como instrumento se utiliza un modelo o formato de encuesta. Este se toma del 
estudio realizado por la Doctora Ariza (2017), de la Universidad Externado de Colombia, 
por medio del cual se analiza la percepción en la Gestión de Proyectos de la 
organización, desde la perspectiva de los líderes y miembros de los grupos de trabajo 
que tienen contacto con la Gestión de Proyectos en la actualidad.  
El cuestionario se presenta en el Anexo A, y se divide en dos partes, a saber: la 
evaluación de la cultura que se tiene en las prácticas de Gestión de Proyectos y de la 
efectividad en los proyectos. 
Para la primera parte, según el estudio referido, las variables resultantes a estudiar, al 
considerar su relevancia al momento de identificar la eficacia de la Gestión de Proyectos, 
son las siguientes: 
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Tabla 1. Identificación de las variables primera sección  
No. 
ítem 





1 Cumplimiento con el alcance. ALC 1, 2 y 14 
2 Cumplimiento con el cronograma. CRO 4, 16 y 25 
3 Cumplimiento con el presupuesto. PRE 5, 6 y 21 
4 Cumplimiento con la calidad. CAL 9, 22 y 28 
5 Cumplimiento con los requerimientos de los 
stakeholders. 
REQ 10, 11 y 23 
6 Grado de adecuación de las respuestas dadas 
a los riesgos. 
RIE 13, 20 y 24 
7 Aporte de los resultados de los proyectos al 
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la 
organización. 
EST 3, 15 y 29 
 
8 Satisfacción de usuarios y clientes con los 
resultados de los proyectos. 
USU 7, 17 y 26 
9 Satisfacción de los integrantes del equipo con 
su participación en los proyectos. 
EQU 8, 18 y 30 
10 Sostenibilidad de la relación con proveedores y 
contratistas de los proyectos. 
CON 12, 19 y 27 
Fuente: elaboración propia 
El cuestionario consta de 30 preguntas, distribuidas en los cinco grupos procesos del 
ciclo administrativo planteado en el PMBOK® por el PMI (2017), estos son: iniciación, 
planeación, ejecución, monitoreo y control, y cierre, los cuales a su vez evalúan cada 
una de las 10 variables (tres preguntas por variable). 






Tabla 2. Identificación de las variables segunda sección 
No. 
ítem 
Descripción de la variable Nombre de la 
variable 
Preguntas (No.) 
1 Cumplimiento de expectativas EXP 31, 34, 35, 37, 38 y 
40 
2 Satisfacción del equipo de proyecto EQP 39 y 41 
3 Logro de compromisos COM 32, 33 y 36 
Fuente: elaboración propia 
Para esta sección el cuestionario consta de 11 preguntas, distribuidas en tres variables 
como se definió en la Tabla 2. 
La encuesta está diseñada con una escala Likert de 5 puntos, donde 1 indica que no 
se realiza ninguna actividad relacionada; o se realiza la actividad, pero con resultados 
incorrectos (lenguaje común). Y donde 5 indica que se realiza la actividad de manera 
formal y programada. 
Se escogió una muestra de 15 personas, quienes eran parte del personal involucrado 
en proyectos en Mota Engil en Colombia, los cuales se encontraban en un nivel decisivo 
o participativo relevante desde el área de producción de los proyectos, adquisiciones y 
control; aproximadamente el 50% de estos fueron ubicados en la ciudad de Bogotá. La 
aplicación de la encuesta se realizó de forma personal y en hojas impresas, la cual tuvo 
una duración de 10 a 20 minutos; y se llevó a cabo en tres semanas debido a la agenda 
de cada uno de los encuestados. 
Para la consolidación de los datos se realizó una tabulación. Al tener en cuenta la 
distribución de las preguntas se realizaron los cálculos (promedio aritmético) para cada 
una de las variables, así se obtuvieron los resultados necesarios para determinar las 
variables a analizar en cuanto a cultura de prácticas realizadas y efectividad en la gestión 
de proyectos. Se tabuló con el objetivo de clasificar e identificar a los encuestados, y se 
grafican los resultados con el fin de obtener un mejor análisis y así llegar a un diagnóstico. 
Las preguntas se diseñaron para analizar por áreas funcionales las prácticas de 
Gestión de Proyectos en la empresa y la efectividad en los proyectos, de esta forma se 
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pudo identificar de manera cuantitativa cuáles son las áreas en las que se debe centrar 
la estrategia. 
3.3.2 Entrevistas de percepción 
Se aplicó un modelo de entrevista con el objetivo de buscar las causas y las 
consecuencias de los aspectos relevantes frente a la Gestión de Proyectos, lo cual 
permitió categorizar la percepción desde la perspectiva de los directivos y empleados 
estratégicos en Mota Engil.  
Se realizaron 15 entrevistas, entre ellas a dos líderes de producción, y a cuatro 
personas de cada grupo (estas personas están en los grupos de dirección de obra, 
control de obra, y adquisición de insumos de obra), quienes fueron escogidos por cada 
líder y para lo cual tuvieron en cuenta la relevancia que –para su concepto– tienen en los 
proyectos. Para llevar a cabo la totalidad de entrevistas se necesitaron tres semanas, 
estas tuvieron una duración de 10 a 15 minutos donde se contextualizó al entrevistado, 
y se hicieron cinco preguntas abiertas para analizar la percepción que se tiene frente a 
la Gestión de Proyectos en Mota Engil. 
En la siguiente tabla se muestra cómo se utilizó la entrevista para articular las 
respuestas obtenidas con el diagnóstico. 
Tabla 3. Articulación de respuestas con el diagnóstico a través de entrevista 
Pregunta Principales 
elementos de la 
respuesta 
Impacto sobre el 
diagnóstico 
Perfil en Mota Engil   
¿Cuál es su percepción del desarrollo en Gestión de 
Proyectos de Mota Engil? 
  
¿Que mejoraría y/o cambiaría del proceso de 
Gestión de Proyecto en Mota Engil? 
  
¿Cuáles considera que son los beneficios en una 
empresa que cuenta con una metodología de 




¿Conoce alguna metodología de Gestión de 
Proyectos, cuál? 
  
¿Tiene capacitación en gerencias de proyectos?   
Fuente: elaboración propia 
Con la información recopilada se tomaron patrones en común, y se realizó un análisis 
cualitativo para identificar las causas y consecuencias de las debilidades o fortalezas que 
se lograron percibir. Al igual que las encuestas, lo anterior será uno de los insumos para 
realizar el análisis por medio del método de las 6M.  
3.3.3 Método de las 6 M 
A partir de las encuestas y las entrevistas se clasificaron los resultados entre las ramas 
principales por medio del método 6M, el cual consiste en agrupar las causas potenciales 
en seis ramas principales, a saber, métodos de trabajo, mano de obra, materiales, 
maquinaria, medición y medio ambiente.  
Como herramienta de visualización gráfica se utilizó el diagrama causa-efecto 
(diagrama de “Ishikawa”) creado por Kaoru Ishikawa, experto en dirección de empresas, 
quien a su vez estaba muy interesado en mejorar el control de la calidad (Progressa 
Lean, s.f.). Esta herramienta colabora con el análisis de los problemas, la cual 
básicamente representa la relación entre un efecto (problema) y todas las posibles 
causas que lo generan. 











Figura 5. Diagrama causa-efecto 
Fuente: elaboración propia 
Para llevar a cabo el análisis, con este método se presentan las diferentes causas que 
fueron identificadas frente a la inexperiencia en la Gestión de Proyectos, en las ramas: 
mano de obra, método, medición, maquinaria, materiales y medio ambiente.  
3.3.4 Consolidación de los resultados  
Al tener en cuenta los resultados cuantitativos de la encuesta fue posible determinar 
las variables con oportunidad de mejora, así como las estrategias a mejorar en la 
efectividad en los proyectos. A su vez, se pudo determinar un análisis de las prácticas 
que se realizan y su efectividad en los proyectos, el cual se determina por el promedio 
aritmético obtenido en todos los cuestionarios. Por otra parte, teniendo en cuenta las 
respuestas, de manera cualitativa se establece en qué nivel de madurez se encuentra 
identificando las características de cada uno y si se cumplen en Mota Engil o no. 
Una vez esto, se organizan las respuestas de las entrevistas, para lo cual se considera 
el impacto y los principales elementos identificados. 
Con el resultado obtenido de los dos instrumentos se formalizó un diagnóstico por 
medio de la metodología de las 6M, y se organizaron las causas encontradas que 




el árbol de problemas, el cual permitió plasmar gráficamente las causas identificadas 
como herramientas indispensables para la elaboración de la propuesta de mejora.  
Para el diseño de la propuesta de mejora se consideró pertinente seguir un enfoque 
según el tipo de PMO más adecuado, de acuerdo con las debilidades identificadas, y 
también conforme a las oportunidades que ofrece el enfoque mencionado. 
El diagnóstico se constituyó de la siguiente manera:  
 
 
Figura 6. Esquema de diagnóstico realizado 
Fuente: elaboración propia 
 
Una vez realizado el diagnóstico se identifican las razones para establecer una 
metodología de Gestión de Proyectos en Mota Engil Colombia en el que los equipos de 
gestión de proyectos adopten prácticas más estructuradas y una cultura diaria para 
gestionar los proyectos, de manera que esta fortalezca la Gestión de Proyectos que 















4 ANÁLISIS DE RESULTADOS Y PROPUESTA 
4.1 Análisis de resultados 
4.1.1 Tipo de metodología en Gestión de Proyectos 
Al analizar las características de las metodologías mencionadas en Mota Engil 
Colombia, se considera que conforme a las prácticas y a la cultura en cuanto a la Gestión 
de Proyectos en Mota Engil, el estándar según el PMI es la más acorde para llevar a 
cabo la propuesta, toda vez que en el diagnostico se evidencian falencias en el Método 
y en los aspectos de cronograma, presupuesto, alcance, calidad, y el PMI contempla 
desde la fase de  inicio de los proyectos 49 procesos que son una carta de navegabilidad 
en una metodología que permite fortalecer la gestión  en  los proyectos, los equipos, 
empresas o gerentes que lo adopten. 
4.1.2 Instrumento para medir cultura, prácticas y efectividad en gestión de 
proyectos. 
La encuesta se aplicó a 15 personas con el objetivo de obtener información sobre 
aquellas que tienen mayor relación a la Gestión de Proyectos, esto es, directores y 
miembros del equipo, de manera que a partir de sus perspectivas se obtenga un 
diagnóstico de las prácticas de gestión que se relacionan con la efectividad de los 
proyectos. 
El instrumento se divide en las siguientes secciones: 1) identificación de la 
organización, 2) identificación del encuestado, 3) prácticas de Gestión de Proyectos, y 4) 
efectividad de la Gestión de Proyectos.  
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4.1.2.1 Identificación de los encuestados 
 
Figura 7. Rol en los proyectos 
Fuente: elaboración propia 
 
A partir de las 15 encuestas realizadas se obtienen los datos presentados en la figura 7, 
en la cual se puede observar que la mayor parte de los encuestados son integrantes de 
equipos de trabajo, lo que representa el 78%; el porcentaje restante se divide en un 11% 









Figura 8. Antigüedad en la organización 
Fuente: elaboración propia 
 
En la Figura 8 se puede observar que el 45% de los encuestados tiene un tiempo 
relativamente corto en la organización, esto es, un periodo menor a los tres años, debido 










Antigüedad en la Organizacion





Figura 9. Edad de los encuestados 
Fuente: elaboración propia 
 
La edad osciló en mayor proporción entre los 30 a los 45 años con un 78%; seguido por 
el 11% de la muestra, la cual tiene una edad menor a los 30 años; y de otro 11% de 
encuestados, cuyo rango de edad es mayor a los 50 años. 
 










Figura 10. Prácticas de Gestión de Proyectos 
Fuente: elaboración propia 
 
El puntaje general gerencial para Mota Engil, teniendo en cuenta los resultados, arrojó 
un 3.75, y como puntaje final en efectividad arrojó 3.78. Estos resultados frente a los 
niveles de OPM3 se identifican en un nivel uno - dos teniendo en cuenta que las 
preguntas se refieren a evaluar de manera muy genérica si se hace gestión en los 
proyectos en los que se involucran. Todas las preguntas inician con frases como: Se 
definen…, se desarrolla…, se incluyen… entre otras; donde si la puntuación oscila entre 
3,75 en prácticas se puede inferir que los encuestados consideran que se gestiona, pero 
de manera poco confiable, de manera reactiva y no siempre con los resultados que se 













Figura 11. Efectividad de los proyectos 
Fuente: elaboración propia 
 
En las dimensiones que categorizan la efectividad de la Gestión de Proyectos se 
evidencia que el logro de compromisos obtuvo la puntuación más baja con un 3.47, 
donde se analizaron tres aspectos: el cumplimiento del presupuesto, el cumplimiento del 
cronograma y la adecuación de las respuestas dadas a los riesgos, los cuales deben 
considerarse para la formulación de estrategias a mejorar. 
En efectividad podria ubicarse en el nivel uno en el modelo de madurez del OPM3 
evidenciandose la percepcion de los encuestados en el cumplimiento de los 
compromisos con uno de los puntajes mas bajos, caracteristica crucial para considerar 
pasar al nivel 2. 
4.1.3 Entrevista de percepción 
En el numeral 3.3.2 se expuso cómo se diseñó la entrevista y su tabulación para 









Efectividad de los proyectos
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Tabla 4. Aspectos clave de las respuestas 
Pregunta Principales elementos 
de la respuesta 
Impacto sobre el 
diagnóstico 
Perfil en Mota Engil Gerente, integrante del 
equipo. 
Hace parte de gran 
parte de la gestión de 
los proyectos. 
¿Cuál es su percepción del 
desarrollo en Gestión de Proyectos 
de Mota Engil? 
Metodología 
generalizada, cada 
gerente lo hace a su 
manera. 
No hay modelo 
estándar en la gestión 
de proyectos. 
¿Que mejoraría y/o cambiaría del 
proceso de Gestión de Proyecto en 
Mota Engil? 
Incrementar el número 
directores de obra. 
Estandarizar trámites. 
Homogenizar tiempos. 
Aumento en el 
personal. Estandarizar 
los procesos. 
¿Cuáles considera que son los 
beneficios en una empresa que 
cuenta con una metodología de 
gerencia de proyectos definida? 
Entrega de proyectos a 
tiempo. Margen de 
utilidad. Estimación de 
costos más precisos. 
Optimización en 
gestión de costos, 
presupuestos, 
cronograma.  
¿Conoce alguna metodología de 
Gestión de Proyectos, cuál? 
Prince (Europa). PMI  Contextualización del 
enfoque en gestión de 
proyectos. 
¿Tiene capacitación en gerencias de 
proyectos? 
Experiencia adquirida Analizar la 
capacitación del 
personal. 
Fuente: elaboración propia 
 
4.1.4 Método de las 6M 
Se utilizó el método de las 6M para identificar y analizar el presente diagnóstico, y así 
facilitar la identificación específica de los problemas de los resultados, y clasificarlos en 
alguna o en varias de las 6M. Cabe anotar que la rama material no se tuvo en cuenta, 
pues en los resultados obtenidos no se consideró relevante incluirla. 
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4.1.4.1 Método: estandarización para la Gestión de Proyectos 
Causa: en la actualidad Mota Engil no cuenta con una Oficina de Gestión de 
Proyectos, aunque se ha considerado la necesidad de implementar una PMO, pero hasta 
ahora no se ha tenido en cuenta en los proyectos futuros para optimizar la Gestión de 
los Proyectos. 
Efecto: por consiguiente, en la compañía no se cuenta con unas políticas claras frente 
a la Gestión de Proyectos, lo cual conlleva a que los proyectos sufran constantes 
variaciones en su cronograma y presupuesto, hasta el punto de suspender o cancelar 
los proyectos por falta de una planeación adecuada. A su vez, Mota Engil no cuenta con 
herramientas de seguimiento en tiempo real de los proyectos, lo cual impide tomar 
decisiones oportunas que garanticen el éxito de los mismos.  
4.1.4.2 Método: difusión de la información  
Causa: no existe un método de difusión o comunicación óptima de la planeación 
estratégica en relación con la Gestión de Proyectos. 
 Efectos: los partícipes en proyectos no reconocen de forma clara la planeación 
estratégica, por lo cual no conocen totalmente a qué objetivos contribuyen con su trabajo, 
así se desvían las metas que se tienen como compañía. 
4.1.4.3 Mano de obra (recurso humano): falta de conocimientos 
Causa: el personal no está totalmente capacitado en Gestión de Proyectos. 
Efecto: se gestionan los proyectos de acuerdo con sus propios criterios, es decir, no 
se rigen bajo una metodología estandarizada de proyectos.  
4.1.4.4 Mediciones: seguimiento y control  
Causa: se carece de políticas de seguimiento y control que permitan evaluar los 
resultados e impactos de los proyectos.  
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Efecto: no se puede hacer una evaluación posterior objetiva, lo cual impide que se 
pueda verificar si la inversión realizada en un proyecto cumplió con las expectativas de 
los stakeholders. 
4.1.4.5 Medio ambiente: clima organizacional 
Causa: no existe una cultura fortalecida de Gestión de Proyectos. 
Efecto: no se asimilan con facilidad los requerimientos en Gestión de Proyectos, lo 
cual genera traumatismos en las soluciones y pérdida de credibilidad entre las áreas 
relacionadas.  
4.1.4.6 Medio ambiente: estructura organizacional 
Causa: la organización no es flexible para reformas de estructura organizacional. 
Efecto: no es posible realizar cambios dentro de las diferentes direcciones a nivel 
organizacional, lo cual impide la implementación de una Oficina de Gestión de Proyectos. 
4.1.5 Valoración de madurez  
Al tener en cuenta los resultados obtenidos en las entrevistas de percepción, se 
considera que Mota Engil, de acuerdo con el modelo OPM3, se encuentra en el primer 
nivel de madurez en gestión de proyectos, debido a que la organización, actualmente 
maneja técnicas primarias y aunque se reconoce la importancia de la gerencia y la 
necesidad de un buen entendimiento de los conocimientos básicos, falta la formalización 
de nuevas herramientas para así supervisar y controlar todos los proyectos que se 
trabajarán. Específicamente las características identificadas en el diagnóstico para la 
organización son las siguientes: 
• Las prácticas y procesos no se aplican de manera uniforme. 
• Los proyectos, aunque son completados por lo general se retrasan. 
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• El presupuesto varía a lo largo de los proyectos por cambios en diseños, 
ausencia de alertas tempranas para activar acciones correctivas durante el 
seguimiento y control. 
• No se hace un seguimiento riguroso a la calidad de los entregables 
• La gestión se da según la experiencia de los involucrados no tienen 
capacitación certificada en gestión de proyectos. 
4.1.6 Oficina de proyectos requerida 
Una vez se obtienen los resultados por el diagnóstico anterior, bajo el método de las 
6M, se detectan las debilidades más relevantes con sus causas en lo que respecta a la 
Gestión de Proyectos de la empresa Mota Engil. Luego, el paso a seguir es identificar 
qué tipo de PMO se ajusta más para fortalecer la Gestión de Proyectos, la cual buscará 
mejorar las debilidades identificadas. 
Ahora bien, con base en el diagnóstico se hace un análisis con las debilidades 
identificadas, para así conocer con cuál de las PMO se podrá responder adecuadamente. 
En la siguiente tabla se relacionan las debilidades con el tipo de PMO que según sus 
características seria acorde para acatar o promover. 
 
Tabla 5. Análisis de las debilidades y los tipos de PMO 
Debilidad Apoyo Control Dirección 
En la actualidad ME no cuenta con una Oficina de 
Gestión de Proyectos. 
X X X 
No existe un método de difusión o comunicación 
óptima de la planeación estratégica en relación con la 
Gestión de Proyectos. 
X  X 
El personal no está totalmente capacitado en Gestión 
de Proyectos. 
X  X 
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Se carece de políticas de seguimiento y control que 
permitan evaluar los resultados e impactos de los 
proyectos. 
  X 
No existe una cultura fortalecida de Gestión de 
Proyectos. 
X   
La organización no es flexible para reformas de 
estructura organizacional. 
X   
Fuente: elaboración propia 
Después de relacionar las debilidades con los tipos de PMO, es posible determinar 
que se requiere un enfoque a una PMO de apoyo, donde se adoptaran actividades que 
soporten cada uno de los proyectos “obras” que tenga la compañía. Este apoyo será 
técnico, logístico y de conocimiento en cada una de las obras, junto con el equipo de 
gerencia asignado a cada una de ellas; cabe anotar que es necesario tener en cuenta 
algunas características de una PMO de dirección, pues los proyectos son el core de la 
empresa y su control desde el inicio es fundamental. 
De esta manera se plantea una metodología de fortalecimiento para la Gestión de 
Proyectos en Mota Engil, en la cual se tendrán en cuenta las características de los dos 
tipos de PMO. La metodología se basará en el estándar del PMI, para lo cual se 
considera la tipología de proyectos a realizar, puesto que contemplará procesos acordes 
a su ejercer diario como se evidencia a continuación en la Tabla 6, donde se cruzan las 
debilidades identificadas en el diagnóstico y las funciones de la PMO que buscarán 
fortalecer a Mota Engil. 
Tabla 6. Comparativo debilidades vs. estrategias 
 Causas 
primarias 
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Fuente: elaboración propia 
4.2 Propuesta de metodología para fortalecimiento de Gestión de Proyectos 
para Mota Engil 
Una vez ha sido identificada la necesidad de establecer una metodología para Mota 
Engil, la cual aporte herramientas para llevar a cabo una Gestión de Proyectos madura 
y sólida, se propone a la Gerencia Técnica de la empresa, un esquema de procesos y 
áreas de conocimiento muy similar al planteado por el PMI en la Guía PMBOK, como 
base para orientar la metodología a definir, toda vez en Mota Engil Colombia se tienen 
las mismas etapas en sus proyectos, inicio, planeación, ejecución control y cierre y entre 
tanto estos procesos pueden acoplarse. 
La adaptación que se hace de la matriz de procesos para la Gestión de Proyectos en 
Mota Engil Colombia contiene 27 procesos (ubicados en las mismas áreas de 
conocimiento y en los mismos grupos de procesos del PMI), vs. los 49 que presenta la 
matriz original. Esto se da porque a consideración de los investigadores en las áreas de 
conocimiento de alcance, costo y tiempo pueden agruparse sus procesos en uno solo en 
la fase de planeación, donde los procesos que plantea el PMI se pueden desarrollar en 
una sola etapa y plantearse como un único proceso, lo cual será descrito más adelante.  
En el análisis del tipo y magnitud de los proyectos desarrollados, así como de la 
estructura interna de la empresa en sí misma, se identifican los procesos que son 
indispensables, asimismo, cuáles pueden agruparse en procesos más amplios para 
generar una metodología aterrizada y apropiada para la organización; sin embargo, cabe 
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anotar que algunos proyectos pueden necesitar ahondar más o menos en cada uno de 
los procesos planteados. 
También es importante recordar que Mota Engil Colombia desarrolla proyectos de 
carácter público y privado, por ello, desde esta metodología se propone que el input para 
empezar a desarrollarla, durante la fase de inicio de los proyectos, requiere un Project 
Charter. 
En los clientes privados se usará el formato “Proj-Chart-Mota-V1”, en el cual se 
plasmará toda la información que permita establecer las principales características del 
proyecto y por qué debe ejecutarse. Para ello se tendrá en cuenta la satisfacción de una 
necesidad, la oportunidad de negocio, el crecimiento debidamente sustentado desde 
aspectos económicos, financieros y de plazos, lo cual debe ser presentado por el 
sponsor, y debidamente soportado con la ayuda del área de gerencia de proyectos de 
Mota Engil. Ese será el input inicial para aplicar la metodología de proyectos planteada 
en este trabajo de grado. 
En los clientes de entidades públicas este proceso usualmente ha sido desarrollado 
previamente por el Estado y sus asesores, además, es entregado en fase de licitación 
con el nombre de estudios previos, donde se define por qué, para qué y cómo se tiene 
planteado satisfacer una necesidad social; si bien tiene un sustento económico y 
financiero, también cuenta con uno de carácter social que debe estar incluido. Este se 
hace a través de un proceso en cada una de las entidades, basado en la investigación y 
la due diligence, lo cual da como resultado la viabilidad del proyecto y da origen a una 
licitación pública en concurso, desde ese momento el input entra en una fase de análisis 
para aplicar la metodología de gerencia de proyectos planteada. 
A continuación, se presenta la matriz de procesos de gerencia de proyectos que se 
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Fuente: elaboración propia basado en PMBOK  
 
Estos procesos deben ser implementados a través de una metodología que se plantea 
desde el inicio hasta el cierre del proyecto. A continuación, se expone un flujograma de 
estos procesos, lo cual permitirá describir las etapas y las actividades a ejecutar en la 
gestión de un proyecto para Mota Engil. 
respuesta a 
riesgos 
Adquisiciones   
11. Planificar la 
Gestión de 
Adquisiciones 














17. Gestionar la 
participación de 
los interesados 




Figura 12. Flujograma de procesos en la Gestión de Proyectos Mota Engil Colombia 
Fuente: elaboración propia 
4.2.1 Proceso de inicio 
Los procesos de inicio y cierre son los únicos que deben desarrollarse en el orden 
fijado dentro de la matriz presentada, pues son elementos clave que deben tenerse para 
poder trabajar con un punto de partida consistente, de esta manera se garantiza el éxito 
de la gestión que se desarrolle a lo largo del proyecto. Por consiguiente, dichos procesos 
se definen en una etapa previa, para lo cual se considera tanto el plazo como el alcance 
definido inicialmente por el cliente. 
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4.2.1.1 Acta de constitución  
Durante la fase inicial del proyecto Mota Engil ya tiene definida la necesidad específica 
o el alcance del proyecto, lo cual se debe a los estudios que realizan los clientes “públicos 
y privados”, quienes hacen previamente un análisis de la necesidad social o la 
oportunidad de negocio, e invitan a empresas contratistas a partir de procesos licitatorios. 
En el acta de constitución reposará el alcance definido por la entidad estatal a partir de 
un caso de negocio previo, el cual usualmente busca satisfacer aspectos sociales en el 
sector público, o también puede ser en busca de una oportunidad de negocio para un 
cliente privado, es decir, el punto de partida para desarrollar el acta de constitución será 
el objeto del contrato adjudicado, el acta es posterior a un proceso de participación, el 
cual se da mediante un proceso licitatorio. Es así que la organización debe definir y 
empoderar al director de proyecto mediante un documento llamado acta de constitución 
del proyecto, el cual actuará bajo la interacción sinérgica del área comercial que logró la 
adjudicación, y el área de producción que iniciará el proceso de planeación, ejecución y 
control del proyecto. 
Por lo tanto, el acta de constitución del proyecto será un documento que autorice 
formalmente la existencia de un proyecto, y el cual dará al director del proyecto la 
autoridad para aplicar los recursos de la organización a las actividades del proyecto 
(Project Management Institute, 2017). 
El documento deberá incluir lo siguiente: enunciado del alcance; información de alto 
nivel tomada de los documentos del proyecto, los cuales son suministrados por el cliente 
en la fase de licitación, estos incluyen un estudio previo, un cronograma de hitos y un 
presupuesto general; principales supuestos (que presumen los riesgos de entrada del 
proyecto) y restricciones; listado de interesados clave; los entregables clave y sus 
criterios de aceptación por parte del cliente; objeto a realizar; una matriz de riesgos 
previamente definida y una minuta de contrato que será la carta de navegación del 
director del proyecto asignado. El nivel de empoderamiento del director de proyecto lo 
dará la empresa Mota Engil, ahora bien, para el caso puntual de los proyectos se asumirá 
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el rol de patrocinador a través del gerente general, quien actuará en representación del 
director del proyecto frente al cliente. 
El acta de constitución para los proyectos de Mota Engil deberá diligenciarse en un 
formato diseñado para ello (Formato No.1), el cual se entregará al director asignado 
mediante una reunión que hace parte de los activos de la organización llamada “paso de 
obra”, la cual estará acompañada por el CEO de la empresa; las áreas comercial, de 
producción, jurídica, de adquisiciones, de RRHH; y del director del proyecto a realizar, 
quien encabezará la dirección de este proyecto, dado que la compañía podría 
diagnosticarse como una empresa matricial balanceada. 
4.2.1.2 Identificar interesados 
El director de proyecto deberá identificar y caracterizar los diferentes interesados del 
proyecto, con el fin de poder gestionarlos debidamente para garantizar el éxito del 
mismo. Se debe tener en cuenta que en el acta de constitución del proyecto quedan 
relacionados los interesados clave o los más relevantes, quienes no deben dejarse por 
fuera de este proceso; sin embargo, la exploración para identificarlos debe ir mucho más 
allá, analizando con esta perspectiva los siguientes documentos: pliegos de licitación; 
documentos técnicos asociados; estudios ambientales y sociales complementarios, y 
entorno cultural y político del proyecto; y matriz de riesgos inicial del cliente. 
Para su identificación será necesario acoger toda la documentación previa entregada 
por el cliente; asimismo, se debe dar un acercamiento general de forma proactiva en la 
zona de ejecución del proyecto, toda vez que se pueden encontrar otros interesados a 
los ya descritos desde fase de licitación. Por tal motivo, es recomendable crear 
campañas de acercamiento con la comunidad, entes de control y demás interesados en 
la zona de influencia del proyecto. 
Una vez identificados los interesados deben organizarse y priorizarse. Para ello, el 
director de proyecto de Mota Engil deberá elaborar la matriz poder-influencia / interés 
(Formato No.2 Matriz poder-influencia / interés), en la cual se diferenciará primero si el 
interesado es interno o externo; luego si su poder o influencia es nulo, bajo, medio o alto; 
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finalmente, si su interés es nulo, bajo, medio o alto. De esta matriz destacará que los 
interesados más importantes serán aquellos en los cuales alguna de las variables tenga 
calificación alta. 
Tabla 8. Formato - Matriz poder-influencia / interés 
 
Fuente: elaboración propia 
Posteriormente, se elaborará el registro de interesados (ver Formato No. 3 Registro 
de interesados), en el cual se deben relacionar todos los interesados en orden de 
prioridad, con la siguiente información: de identificación, y de evaluación (criterios de 
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Tabla 9. Formato - Registro de interesados 
 
Fuente: elaboración propia 
Una vez han sido seleccionados, se deberán tener en cuenta los siguientes 
parámetros en la fase de ejecución: 
• Alto interés, alto poder: “Gestionarlos de cerca y estar en constante 
participación con ellos”.  
• Alto interés, bajo poder: “Mantenerlos siempre informados en temas de su 
interés”. 
• Alto poder, bajo interés: “Mantenerlos satisfechos respecto a los resultados del 
proyecto”. 






Poder / interes En la cabecera P: Poder   I: Interes   En la celda:   A: Alto    B: Bajo
REGISTRO DE INTERESADOS







El análisis de interesados da como resultado los intereses, los derechos legales o 
morales, las propiedades, los conocimientos y las contribuciones que puedan afectar al 
proyecto en cualquier ámbito. (Project Management Institute, 2017) 
4.2.2 Procesos de planeación 
4.2.2.1 Plan de dirección de proyectos 
4.2.2.1.1 Crear la EDT 
Crear la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) será un proceso en el cual el equipo 
de proyecto dividirá los entregables del proyecto y su trabajo en componentes más 
pequeños y más fáciles de manejar, lo cual hace más sencilla la gestión al proporcionar 
un marco claro de lo que se debe entregar (Project Management Institute, 2017).  
El primer insumo o entrada para poder llevar a cabo la creación de la EDT es tener 
definido el alcance del proyecto pues, como se mencionó, para los proyectos de Mota 
Engil el enunciado del proyecto está definido por el cliente, y claramente delimitado 
desde el momento en el cual se hace entrega de los pliegos de licitación. Ninguna 
persona de la organización está autorizada para hacer algún cambio en la definición del 
mismo sin que pase por el control integrado de cambios y también sea aprobado por el 
cliente a través de su interventoría; en efecto, cualquier cambio en el alcance –luego de 
adjudicado el proyecto– debe ser gestionado por el control integrado de cambios, 
asimismo, debe ser advertido al cliente en tanto que dueño del proyecto. Aunado a lo 
anterior, también será necesaria la aprobación de un adicional o de una actividad no 
prevista, la cual debe ser avalada por la interventoría, quien actuará como representante 
del cliente en el proyecto. 
Con el enunciado del alcance claro y conocido por el director de proyectos, este 
deberá encargarse de extraer los requisitos del proyecto a través de los estudios previos 
del cliente, y de la satisfacción de la necesidad social (si se trata de un proyecto público) 
o del caso de negocio (si el cliente es de carácter privado). Además de tener en cuenta 
los requisitos del cliente debe identificar los de todos los interesados, para esto, un primer 
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referente serán aquellos relacionados en el acta de constitución; sin embargo, se debe 
ahondar en ellos e identificar nuevos, en beneficio de mitigar riesgos durante la ejecución 
del proyecto, dado que hay factores ambientales, geográficos, sociales o económicos 
que pueden alterar el alcance inicial y llevar una solicitud de cambio futura, conocida en 
la gestión de estos proyectos como otrosí o modificación al contrato. 
Ahora bien, los requisitos deben ser documentados y clasificados en la matriz de 
trazabilidad de requisitos (ver Formato No.4 Matriz de trazabilidad de requisitos), en la 
cual se presentan desde donde nacen hasta los entregables que los satisfacen (que 
deberán ir en la EDT). La matriz contiene: ID, descripción, responsable, interesado 
asociado, objetivo del proyecto asociado, estado, tipo (estratégico, del proyecto, del 
producto), nivel de prioridad, entregable que lo satisface y criterios de aceptación. 
Posteriormente, el director de proyecto junto con el equipo del proyecto procederá a 
la creación de la EDT, método gráfico por el cual se podrá descomponer el alcance del 
proyecto hasta llegar a los diferentes paquetes de trabajo, los cuales permitirán el 
cumplimiento de los entregables. La EDT debe incluir el 100% del trabajo y elaborarse 
una única vez en el desarrollo del proyecto, esta solo podrá ser actualizada bajo el control 
integrado de cambios. Para su elaboración el director de proyectos debe tener en cuenta 
lo siguiente: 
• A cada componente de la EDT se le debe poder asociar como mínimo: alcance, 
tiempo y costo; asimismo, debe poder asociarse a un entregable, que usualmente 
para los proyectos de edificación e infraestructura deben ser tratados como 
capítulos a entregar definidos por hitos. 
• Cada componente se debe dividir mínimo en dos nuevos, no puede ser lineal, y 
los componentes no se deben repetir, pues serán tratados como subcapítulos, los 
cuáles serán las últimas líneas de trabajo de la EDT. 
• En la EDT no deben relacionarse actividades, estas serán identificadas 
posteriormente por cada paquete de trabajo “subcapítulo de 2do o 3er nivel”. 
• Cada componente debe tener asignado un ID. 
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• El primer nivel de descomposición serán los entregables principales, descritos 
como grandes obras en el proyecto. 
• El diseño de la EDT para los proyectos de Mota Engil tendrá un diseño jerárquico 
de tipo organigrama como la presentada en el Formato No. 5. Modelo EDT 
proyectos.  
Tabla 10. Formato - Modelo EDT proyectos 
 
Fuente: elaboración propia 
En los proyectos de obra civil como los que realiza Mota Engil las actividades –debido 
a la naturaleza de la obra– se identifican con mayor facilidad, puesto que la construcción 
tiene actividades bien definidas para consolidar un proyecto, y los entregables son 
tangibles en su momento de entrega. Esta actividad de la creación en la EDT estará 
acompañada y soportada por lo siguiente: 
Diccionario de la EDT. En este se proporcionará información detallada de los 
































qué consisten los entregables y características de este subcapítulo, junto con un 
responsable de ejecutar, revisar, y aceptar la actividad. Dentro de los estudios previos, 
el diccionario de la EDT puede soportarse en las especificaciones técnicas de cada 
entregable, que se tienen para cada una de las actividades de proyectos como 
“estructuras en concreto, obras de cimentación, acabados, instalaciones, paisajismo, 
urbanismo, etc.” 
Matriz de Asignación de Responsables (RACI). En esta matriz se cruza la EDT (los 
componentes de último nivel) con el organigrama del proyecto, de esa manera quedará 
claro el responsable al cual se le asignará cada paquete de trabajo. La matriz deberá 
contener: ID del paquete de trabajo, descripción del paquete de trabajo, entregable 
asociado, responsable, persona que aprueba, persona a quien se le consulta sobre la 
ejecución del paquete, y persona encargada de informar el avance de este paquete de 
trabajo. 
La matriz debe ser diligenciada en el formato correspondiente (ver Formato No. 6. 
Matriz de Asignación de Responsables), y estará soportada con la ayuda del 
organigrama requerido por el cliente para cada una de las especialidades de los 
proyectos en acabados, estructura, cimentaciones, instalaciones y sus respectivos 
profesionales a cargo, este es, desde los residentes de obra, hasta el maestro, los 











Tabla 11. Formato - Matriz de Asignación de Responsabilidades 
 
Fuente: elaboración propia 
4.2.2.1.2 Desarrollar el cronograma 
El director de proyecto deberá desarrollar el cronograma del proyecto, el cual tiene 
como objetivo crear un modelo de programación para ejecución, monitoreo y control 
(Project Management Institute, 2017). Asimismo, es importante que en la fase de 
licitación se programen unas actividades clave de ejecución del proyecto, las cuales 
servirán de guía para generar el cronograma con las fechas de entrega estimadas, de 
esta manera se podrá definir con mayor precisión las fechas de inicio y terminación del 
proyecto. Para ello, los gerentes de Mota Engil deberán seguir la metodología que se 
presenta a continuación: 
Definir las actividades: consiste en descomponer los paquetes de trabajo que 
surgieron en la elaboración de la EDT, en las actividades necesarias para llevarlo a cabo 
y hasta donde pueda llegar el control del responsable, el cual se define en la Matriz de 
Asignación de Responsables. Estas actividades deberán detallarse en el listado de hitos 

















En la cabecera Tipo   En la celda:   Estrategico, Del proyecto, Del producto
MATRIZ DE ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES
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siguiente: ID de la actividad y/o hito, descripción de la actividad y/o hito, precedencias, 
dependencias, tipo de dependencia (obligatoria/discrecional y externa/interna), fechas 
impuestas y restricciones. 
Por el tipo de proyectos de Mota Engil, y dada la claridad que se tiene del alcance 
desde su inicio, las actividades deberán ser definidas desde el inicio del proyecto, y solo 
podrán ser modificadas por medio del control integrado de cambios. Ante esta situación 
usualmente el cliente entrega un anexo con las actividades consideradas en el estudio 
previo como necesarias; sin embargo, la identificación de nuevas actividades debe ser 
informadas como una actividad no prevista dentro del contrato, en beneficio de seguir un 
control de ajuste y gestión integrada del cambio, a través de una solicitud del cambio que 
deberá ser gestionada por Mota Engil, pero la cual el cliente centrará con una 
interventoría para su aprobación. 
Secuenciar las actividades: el método de diagramación para los proyectos de Mota 
Engil será la diagramación por precedencia, y los tipos de software que se tienen para 
ello son Microsoft Project y Candy CCS. Es completa responsabilidad del gerente del 
proyecto y de su equipo secuenciar las actividades, para lo cual tendrán como insumo la 
información consignada dentro del listado de hitos y actividades en los campos 
precedencias y dependencias. Las dependencias que usarán para la diagramación son 
CC (comienzo-comienzo), FC (fin-comienzo), FF (fin-fin) y CF (comienzo-fin); también 
contarán con el apoyo de la oficina técnica, con personal experto en programación de 
obra. 
Estimar duraciones: el método de estimación usado para los proyectos de Mota Engil 
serán estimaciones paramétricas basadas en rendimiento de equipos, las cuales pueden 
encontrarse en sus tablas de especificaciones técnicas, rendimientos de cuadrillas y 
análogas, a través de proyectos similares y juicios de expertos como el director y el 
residente de obra, quienes tienen un panorama más acertado de cuánto puede durar una 
actividad al tener en cuenta las ubicaciones geográficas y las especificidad de la actividad 
a ejecutar.  
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Elaborar el cronograma: con base en la información anterior, el director de proyecto 
deberá elaborar el cronograma, para ello usará el software establecido: Microsoft Project, 
el cual también se usará para efectos de control, junto con un software de la compañía 
de nombre CCS Candy, que permitirá el control del proyecto a través del recurso 
asignado por la oficina técnica, la cual es en la actualidad el departamento que hace el 
control de alcance, costo y tiempo del proyecto.  
El cronograma deberá presentarse para las reuniones gerenciales y los comités 
semanales como diagrama de barras; sin embargo, tendrá como respaldo un diagrama 
de red para la revisión con el equipo del proyecto. La reunión se llevará a cabo con el 
cliente, interventoría y gerencia del proyecto, dado que –en todos los proyectos tanto de 
orden público como privado– es un requisito contractual realizar comités semanales para 
hacer seguimiento al cronograma. 
Tabla 12. Formato - Listado de hitos y actividades 
 












En la cabecera Tipo de precedencia    En la celda:   Obligatoria / Discrecional y Externa/Interna
LISTADO DE HITOS Y ACTIVIDADES
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4.2.2.1.3 Desarrollar y determinar el presupuesto 
El director del proyecto deberá desarrollar y determinar el presupuesto de ejecución, 
basado en el presupuesto oficial planteado inicialmente por el cliente, para así establecer 
una línea a base de costos a partir de la cual controlará el desempeño del proyecto, que 
deberá incluir todos los fondos destinados y aprobados para el desarrollo del mismo, así 
como también las reservas para contingencias; y una reserva de gestión, la cual se toma 
–en este tipo de proyectos– como un porcentaje del proyecto denominado imprevistos, 
para consolidar el presupuesto del proyecto. 
Como documentos de entrada para iniciar el trabajo en la estimación de costos de 
ejecución, el director de proyecto tendrá como referencia los costos preliminares 
estimados por el área comercial que logró la adjudicación del proyecto. El nivel principal 
al cual debe calcular las estimaciones es a nivel de actividades, las cuales se agruparán 
en paquetes de trabajo, y se adicionará la reserva de contingencia, esto llevará a la línea 
base de costos, basada en el análisis realizado por el área comercial –a través de la 
solicitud de cotizaciones– y el análisis de costos administrativos y contingencias.  
En los proyectos de Mota Engil los presupuestos preliminares se desarrollan mediante 
una estimación ascendente, a través de cotizaciones y de análisis de activos de la 
organización. Así se consolidan todas las actividades que sumadas dan un total de costo 
directo preliminar, el cual corresponde al valor adjudicado en la fase de licitación. Para 
ello necesitarán, en esencia, cantidades y valor unitario.  
Para todos los proyectos en desarrollo por Mota Engil, se pasa previamente por un 
proceso licitatorio, donde la empresa es seleccionada entre otros proponentes para el 
desarrollo del proyecto. En este proceso se presentó un presupuesto con el cual fue 
asignado el proyecto, que recibe el nombre de presupuesto fase 0 y se desarrolla en la 
plantilla del Formato No. 8. Presupuesto fase 0, para lo cual se usa el software CCS 
Candy o el software OPUS, especiales para la estructuración de estos. En cuanto a los 
presupuestos de desarrollo del proyecto, se tiene que son diferentes a los de la licitación, 
por lo cual reciben el nombre de presupuesto de ejecución o fase I, y se desarrolla en la 
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plantilla del Formato No. 8 presupuesto fase 0. En este último el cálculo de los costos 
debe hacerse de forma más rigurosa y detallada.  
Las cantidades vienen dadas y definidas en los documentos que componen los pliegos 
de licitación y son entregadas por el cliente. La tarea rigurosa del director de proyecto 
será definir el valor unitario para las cantidades, para lo cual usa herramientas como 
cotizaciones, reuniones con proveedores estratégicos, revisión de opciones 
alquiler/compra, y revisión de documentación histórica de proyectos similares para 
reajustarla y aterrizarla al nuevo proyecto. Para lo anterior se considera que el proyecto 
de manera mediática se encuentra en el radar de muchos proveedores, por lo cual se 
tiene un poder de negociación muy alto al mercado, para negociar el valor de cada 
actividad y hacer más eficiente el valor final de ejecución. 
Para el cálculo de la reserva de contingencia se debe realizar previamente el análisis 
y la cuantificación de los riesgos, de esa manera se obtendrá un insumo de cuánto incluir 
como reserva de contingencia en la línea base de costos. 
Tabla 13. Formato - Presupuesto fase 0 
 
Fuente: elaboración propia 
El director de proyecto deberá presentar al inicio del proyecto y durante los comités 
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Estimaciones Costos de Actividades
Reserva para Continguencias y Gestion
Presupuesto Total del Proyecto
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de costos, mediante el esquema gráfico que se tiene para ello (Ilustración No. Línea base 
de costos).  
Para lo anterior, se consolidará la previsión de ejecución de actividades secuenciadas 
y el precio de cada uno, lo cual permitirá programar un avance de obra y un cobro 
planeado, así se podrá definir el cash in y el cash out del proyecto y, a su vez, se podrá 
identificar la necesidad de financiación según las que presenta el proyecto e incluir los 
requisitos de financiamiento, los cuales deberán estar definidos desde el inicio del mismo 
para garantizar que cuente con los recursos necesarios. Esta solicitud deberá 
presentarse además en un formato a los directivos, para que sea aprobada o se sugiera 
una alternativa equivalente, el cual se puede observar en el Formato No. 9. Solicitud de 
financiamiento para proyectos. 
Tabla 14. Formato - Solicitud de financiamiento 
 
Fuente: elaboración propia 
Cualquier cambio o modificación a los demás elementos del proyecto, que surja por el 
desarrollo del presupuesto, deberá ser procesado por el control integrado de cambios, y 







M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10
M0 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10
mensual  
%




Acumulado $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
%
mensual $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
Acumulado $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0
GASTOS BANCARIOS $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0 $0










4.2.2.1.4 Planificar la calidad 
El director de proyecto será el responsable de definir la forma en la cual se controlará 
y gestionará la calidad de los procesos y de los entregables, e identificará los requisitos 
o estándares que deberá tener el proyecto y/o entregables (Project Management 
Institute, 2017). Para ello, deberá definir las estrategias a aplicar según la cantidad y tipo 
de entregables, así como calcular el costo de calidad al aplicar estas acciones, la cual 
se mide en tres tipos de costos: de prevención, de evaluación y por fallas. 
Con base en lo anterior, el director realizará un análisis costo/beneficio para 
determinar si las alternativas seleccionadas generan el beneficio esperado para el 
proyecto, o si es mejor asumir el costo de las no conformidades antes que invertir en la 
calidad. Es así que el director de proyecto debe presentar al inicio del proyecto un 
resumen de sus estrategias de calidad, el costo asociado y el beneficio esperado; 
asimismo, generar un reporte mensual de su gestión en estas tres variables, al cual se 
le llamará informe de calidad, y será presentado como se muestra en el Formato No. 10. 
Informe de calidad. Ahora bien, las estrategias propuestas deberán tener dos enfoques, 
a saber: la calidad en los procesos y la calidad en los entregables. Para ambos efectos 
deben definirse métricas de calidad, márgenes de tolerancia, frecuencia de control y 
responsable de las inspecciones. 
Para la calidad en los procesos, un auditor especializado deberá definir la frecuencia 
y metodología de las auditorías y emitir un informe final de estas, en el cual enfatizará en 
las no conformidades o procesos por mejorar.  
Respecto a la calidad en los entregables, se basa en dar cumplimiento a los 
componentes de la matriz de trazabilidad de requisitos, los cuales se refieren a las 
exigencias del cliente en cuanto a los entregables. Dentro del equipo se contratará a un 
profesional QA/QC, encargado de definir las listas de verificación a partir de la matriz 
trazabilidad de requisitos, y de todas las especificaciones técnicas definidas en los 
pliegos de condiciones y demás documentos relevantes emitidos por el cliente. El 
profesional también elaborará gráficos de control –para lo cual definirá previamente los 
 74 
 
límites de control y los límites de especificaciones–, así podrá emitir un reporte del 
director de proyecto, de los entregables y procesos que estén “fuera de control”. 
Tabla 15. Formato - Plan de gestión de calidad 
 




Enfoque de Gestion de Calidad
Requisitos / Estandares de Calidad
Control de Calidad
Mediciones de Control de Calidad
Prueba Fecha Elemento a medir Valor requerido Medida real ¿Aceptable? (S / N) Recomendación Fecha de respuesta











Con los informes respectivos el director de proyecto deberá generar acciones 
correctivas para alinear los procesos y los entregables a las exigencias, lo cual quedará 
registrado en el mismo informe de calidad mencionado. 
4.2.2.1.5 Estimar los recursos 
En este proceso el director de proyecto define y presenta las necesidades de recursos 
que tendrá a lo largo del desarrollo del proyecto. Para definirlos debe tener claro los 
recursos humanos y materiales que necesitará para desarrollar cada actividad. El 
proceso de estimar los recursos de las actividades está estrechamente coordinado con 
otros procesos como la estimación de costos. (Project Management Institute, 2017) 
Su primer insumo será la matriz de asignación de responsables, la cual elaboró en el 
proceso crear la EDT, donde los responsables están asignados a nivel de paquetes de 
trabajo. La matriz debe llevarse al nivel de actividad y complementarse con los tiempos 
de duración, los cuales se obtienen del cronograma, de esa manera se podrá elaborar el 
calendario de recursos. 
En los proyectos en los cuales se encuentra Mota Engil se manejan dos tipos de 
recursos, a saber: los administrativos y de gerencia de obra, que usualmente hacen parte 
de la planta de Mota Engil; y los recursos a través de subcontratación, los cuales se 
adquieren a medida que el tipo de actividad o la especificidad de las mismas así lo 
requiere. Por esta razón, deben gestionarse muy bien el histograma de los recursos, el 
tiempo de ejecución y la actividad a subcontratar. 
El calendario de recursos será presentado en el formato diseñado para ellos: Formato 
No. 11. Calendario de recursos, cuya presentación es por semanas y está agrupado por 
meses. Además, incluirá el porcentaje de dedicación y los responsables en cada 
actividad; las fechas de inicio y fin del recurso; el costo aproximado del recurso basado 
en el presupuesto preliminar de licitación, entregado por el área comercial de Mota Engil; 
y, finalmente, una columna de observaciones (se debe considerar que en el formato 




Tabla 16. Formato - Calendario de recursos 
 
Fuente: elaboración propia 
El cronograma será considerado el documento oficial de adquisición de recursos para 
el proyecto; el cual solo puede ser modificado por aprobación, una vez que ha pasado 
por el proceso de control integrado de cambios. 
Cabe anotar que el calendario de recursos deberá estar acompañado del organigrama 
del proyecto en su presentación formal a los ejecutivos de la compañía (ver Formato No. 
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Tabla 17. Formato - Cronograma de proyectos 
 
Fuente: elaboración propia 
4.2.2.1.6 Planificar las comunicaciones 
Desde el inicio y durante la ejecución del proyecto, el director de proyectos definirá las 
reglas y canales de comunicación entre los diferentes interesados, de esa manera 
garantizará la satisfacción de cada uno de ellos. Ahora bien, es necesario que el director 
tenga en cuenta qué y cuándo comunicarse con los interesados del cliente, la 
interventoría y demás interesados.  
Para planificar las comunicaciones de una forma adecuada debe tener claro quiénes 
son los interesados y actualizarlos, así como sus requerimientos y la estrategia de 
involucramiento de los mismos en los diferentes momentos. En este punto el beneficio 
clave es tener la documentación y el soporte para involucrar a los interesados de una 
manera eficaz y eficiente, mediante la presentación oportuna de información relevante. 
Este proceso se lleva a cabo periódicamente a lo largo del proyecto, según se necesite. 
En este contexto, cabe anotar que todos los proyectos de Mota Engil tienen a su 




















Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6
2
Entregable




intranet, red pública con accesos y permisos controlados, sistema de gestión 
documental, TeamViewer para reuniones en línea y videoconferencias, smartphones 
para cargos de cierto nivel, modelos de cartas y memorandos, salas de reunión, formatos 
de acta de reunión estandarizados y software de mensajería interna. La forma y reglas 
de uso de estas herramientas las definirá el director de proyectos, las cuales serán 
difundidas a todo el equipo y a los interesados, desde el inicio del proyecto y/o en la 
medida en que cada uno de ellos se integre a este.  
Adicionalmente, el director de proyectos debe definir un responsable “front” por área, 
el cual se encargará de establecer el contacto directo con los interesados de áreas 
diferentes (internas o externas a la organización), asimismo, será quien defina el canal 
de comunicación apropiado para cada tipo de información que se maneje. También 
determinará el número de canales posibles de comunicación, para así dimensionar la 
complejidad de su proyecto en este aspecto, pero principalmente para definir cuántos y 
cuáles de estos debe formalizar y gestionar, dada su importancia e impacto en el éxito 
del proyecto. 
Para identificar los números de canales se contempla el número de interesados, y 
respecto a estos los canales de información: 
# 𝑐𝑎𝑛𝑎𝑙𝑒𝑠 =  
(# 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑒𝑠𝑎𝑑𝑜𝑠) ∗ ( # 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑒𝑠𝑎𝑑𝑜𝑠 − 1)
2
 
Una vez se ha identificado el número de canales se estima la metodología, la 
periodicidad y el método de distribución de información, sea masiva o personal, y de 
forma oral, verbal, informal o formal, lo cual se estandarizará de acuerdo con el nivel de 
confidencialidad y el contenido de la información. Para ello, se procura codificar el 
mensaje de modo que su receptor lo pueda decodificar de la mejor manera posible; no 
obstante, Mota Engil debe tener la política de confirmar que el mensaje ha sido recibido, 
para no presentar inconvenientes por una mala gestión de la comunicación. 
El plan estará soportado con un documento que define quién es el responsable de la 
información, la periodicidad de esta, el contenido, el método de distribución y la 
confirmación de recepción de la información de acuerdo con el Formato No.13. 
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Finalmente, definirá estrategias para mejorar las habilidades de comunicación de su 
equipo de proyecto, y así conseguir una comunicación asertiva de parte de todos los 
miembros. 
4.2.2.1.7 Identificar y categorizar riesgos 
El punto de partida para la identificación de riesgos en los proyectos será la matriz de 
riesgo entregada por el cliente en la fase de licitación o invitación privada, quien identifica 
los riesgos de manera preliminar en el estudio de mercado o caso de negocio planteado. 
Sin embargo, posterior a la adjudicación del proyecto, Mota Engil debe hacer su propio 
análisis de identificación y categorización de riesgos.  
Dado que en Mota Engil no existe un especialista en riesgos, para cada proyecto el 
director de proyecto junto con los equipos interdisciplinares, y de ser posible una lluvia 
de ideas de los stakeholders, deberán realizar el proceso de identificarlos. Ahora bien, si 
la magnitud de un proyecto lo amerita y se contrata un especialista en riesgos, este será 
el responsable directo de dicho proceso, pero el entregable respectivo (registro de 
riesgos) debe ser entregado por el especialista al director de proyecto, quien llevará a 
cabo los procesos siguientes. 
Para la identificación de riesgos, los directores de proyectos de Mota Engil deberán 
utilizar el análisis DOFA, en el formato diseñado para tal fin (ver Formato No. 14-1 análisis 
cualitativo), en el cual todo lo referente a factores externos se llevará como riesgos: las 
oportunidades serán riesgos positivos y las amenazas serán riesgos negativos. Estos 
deben ser descritos en el siguiente formato: “si [causa], podría ocurrir [evento], que 
producirá [consecuencia]”, probabilidad de ocurrencia e impacto. 
Como objetivo se busca priorizar los riesgos de manera individual y analizar sus 
impactos y probabilidades; este análisis debe hacerse a lo largo de todo el proyecto 
(Project Management Institute, 2017). La estimación de la probabilidad se hará a través 







Tabla 18. Escala de probabilidad 
 
Fuente: elaboración propia 
Una vez se ha realizado la estimación de la probabilidad, se estima su impacto, el cual 
se evalúa con base en cuatro categorías, a saber: tiempo, alcance, costo y personal de 
proyecto. 
Tabla 19. Categorías de evaluación de impacto 
 
Fuente: elaboración propia 
 
Al caracterizar y tabular los riesgos, se procede a generar las posibles acciones de 







3 3,00 Alta El riesgo se presenta mas de 6 veces en el proyecto
El riesgo se presenta de 6 a 15 veces en el proyecto
Escala de probabilidad Descripción









1,0  Fase Retrasada
2,0  a 3,0  Fases retrasadas
Mas de 6,0  Fases retrasadas
Descripción
2-4 semanas de retraso 1,2% - 2,0% del Presupuesto 4,0  a 5,0  Fases retrasadas
Recurso Humano
1-2 Incidentes meores
1-2 semanas de retraso 0,5% - 1,2% del Presupuesto
>4 semanas de retraso >2,0% del Presupuesto
Escala de impacto Tiempo Dinero




Figura 13. Caracterización y tabulación de los riesgos 
Fuente: elaboración propia 
 
La evaluación cualitativa se enfoca en priorizar los riesgos con base en una evaluación 
previa de probabilidad e impacto de los mismos. El indicador de calificación cualitativa 
será el EV (o grado), el cual se calcula como el producto entre la probabilidad y el impacto 
de ocurrencia de un riesgo.  
Los niveles de probabilidad e impacto los definirá el director de proyectos, mediante 
sesiones de trabajo en grupo con los diferentes interesados involucrados, y al tomar 
como referencia la escala de probabilidad e impacto que maneja Mota Engil según el tipo 

































caso en el cual el director de proyecto decide no usar las matrices de referencia, este 
podrá elaborar su propia escala en el mismo formato. 
Tabla 20. Formato - Registro de riesgos (cualitativo) 
 
Fuente: elaboración propia 
Posterior a la identificación del nivel de P e I para cada uno de los riesgos identificados, 
estos se ubicarán en la matriz probabilidad impacto correspondiente, predefinida por 
Mota Engil para todo tipo de proyecto (ver Formato No. 15. Matriz probabilidad impacto).  
En esta matriz se deberán registrar tanto los riesgos positivos como los negativos, 
además, debe considerarse que, para efectos de planificación de respuesta a riesgos, 
se trabajará sobre aquellos que se ubican en la escala roja y amarilla; los marcados en 
verde se consideran controlados, pero deben monitorearse para que no pasen a la escala 
amarilla. Esta matriz será socializada por el director del proyecto al equipo, para que este 
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REGISTRO DE RIESGOS - CUALITATIVO
Respuesta  Identificacion del riesgo Calificacion cualitativa
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Tabla 21. Formato - Registro de riesgos (cuantitativo) 
 
Fuente: elaboración propia 
 
4.2.2.1.8 Calificar y planificar respuesta a los riesgos 
Luego de priorizar los riesgos por análisis cualitativo, se realiza el análisis cuantitativo, 
el cual consiste en monetizar o medir el impacto en la cantidad de dinero que 
representaría cada riesgo –o una mezcla de estos– para el proyecto. Para ello se debe 
calcular el EMV (Valor Monetario Esperado) mediante el producto de la probabilidad y el 
impacto (medido en dinero), valores que serán procesados por la combinación de 
diferentes variables, de manera que se podrán generar escenarios para el proyecto y 
simularlos, con un análisis condicional en diferentes escenarios o situaciones modeladas 
con estadística y escenarios, a través de modelación dinámica como Montecarlo. Así, 
finalmente, se identifica el costo que implicaría cierta combinación de situaciones en un 
proyecto.  
Para los proyectos de Mota Engil, en análisis cuantitativo, lo anterior se llevará a cabo 
mediante el Formato No. 14.2, y los resultados deberán presentarse en un Gráfico No. 
Costos de contingencia de análisis cuantitativo de riesgos. Una vez se tenga esta 
valoración, se procede a definir la mejor gestión de los riesgos positivos y negativos, esto 
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REGISTRO DE RIESGOS - CUANTITATIVO
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 Tabla 22. Valoración y gestión de riesgos positivos y negativos 
 
Fuente: elaboración propia 
Como resultado de este proceso el director de proyecto debe presentar el registro de 
riesgos, en el cual se relaciona: el enunciado del riesgo; el dueño del riesgo o 
responsable de actuar ante este si el riesgo se manifiesta; la posible respuesta al riesgo 
si hay alguna propuesta durante el proceso de identificación, en el caso contrario este 
puede dejarse en blanco; y el tipo de riesgo (positivo o negativo). 
Finalmente, el director de proyecto debe identificar las formas adecuadas de abordar 
los riesgos prioritarios del proyecto, registrados en la escala amarilla y roja. En cuanto a 
las estrategias para riesgos negativos, el director de proyecto podría decidir entre evitar, 
transferir y mitigar; para riesgos positivos entre explotar, compartir y mejorar; y cada una 
de ellas deberá ser transformada en acciones concretas. Para ambos tipos de riesgos 
podrá definirse como estrategia aceptar el riesgo, y definirse o no una contingencia en 
caso de presentarse, de acuerdo con el criterio del director de proyecto. Esta es la 
estrategia sugerida por Mota Engil para los riesgos ubicados en la escala amarilla. 
Una vez se han cuantificado la acción y la estrategia, debe actualizarse la línea base 
del presupuesto y contemplar los costos asociados a las actividades para mitigar riesgos 
(obras no previstas), pólizas o seguros, transfiriendo el riesgo y demás tareas, lo cual 
permite tener una línea base de presupuesto final a través de los presupuestos de 
contingencia. 
4.2.2.1.9 Planificar las adquisiciones 
Planificar la Gestión de las Adquisiciones del proyecto es el proceso donde se 
documentan las decisiones de adquisiciones del mismo, es así que debe especificarse 
Evitar Estrategia para reducir pribabilidad Explotar Potenciarlo a  que suceda
Transferir Darle el riesgo a otro actor Compartir Compartir con otro actor 
Mitigar Acciones que reduzcan su impacto Mejorar Acciones que mejoren su prob e impacto
Aceptar Esperar que se presente Aceptar Esperar que se presente
RIESGOS POSITIVOS RIESGOS NEGATIVOS
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el enfoque e identificar a los proveedores potenciales. El beneficio clave de este proceso 
es que determina si es preciso adquirir bienes y servicios desde fuera del proyecto; si es 
así, en ese caso determina qué adquirir, de qué manera y cuándo hacerlo. (Project 
Management Institute, 2017) 
Debido a la estructura matricial de Mota Engil, las adquisiciones las coordinan dos 
áreas, estas son, la jurídica y la de compras, cada una de ellas se encarga de una gestión 
diferente y complementaria en los proyectos.  
Área jurídica: se encarga de elaborar los contratos y garantiza las premisas del PMP, 
capacidad, objeto, oferta, propósito legal y aceptación. Esta área ya cuenta con formatos 
y plantillas de contratos para este fin.  
Área de compras: debe realizar un análisis de hacer/comprar y alquilar/comprar, para 
definir a nivel de costos y riesgos cuál es la alternativa más beneficiosa para el proyecto; 
a quien le corresponde tomar la decisión es al director de proyecto. Adicionalmente, de 
acuerdo con la decisión y el objeto y/o necesidad a contratar, se define de la mano del 
director de proyectos el tipo de contrato que se firmará: contrato a precio fijo, contrato de 
costos reembolsables o contrato de tiempos y materiales, y/o algunas de sus variaciones 
que incluyan incentivos y/u honorarios para el cumplimiento de los objetivos.  
Como resultado de ese análisis, el director de proyectos –de la mano con el área de 
compras– generará un formato de solicitud de adquisición presentado en el Formato No. 
Plan de Gestión de Compras. Como resultado final debe emitir un documento de oferta 
de licitación, que según la magnitud del trabajo a contratar podrá ser: solicitud de 
presupuesto, solicitud de propuesta, invitación a licitar o solicitud de información. La 




4.2.3 Procesos de ejecución 
4.2.3.1 Dirigir el trabajo del proyecto 
El objetivo principal de este proceso es garantizar el cumplimiento de los entregables 
del proyecto, dentro de los estándares y especificaciones definidas por el cliente. Esta 
es la principal responsabilidad del director de proyectos, para ello utilizará los indicadores 
de desempeño con los cuales cuenta actualmente la organización (y/o los que se definan 
de forma particular para cada proyecto según los requerimientos del cliente); así como 
la aceptación de un externo por parte del cliente, quien hace funciones de interventoría; 
y los softwares de los que dispone para monitorear de forma paralela los elementos que 
componen el proyecto, principalmente la triple restricción. 
Ahora bien, para gestionar el cumplimiento del costo en Mota Engil se utiliza el 
programa CCS, para el cronograma se usa Microsoft Project, y la del alcance se realiza 
con base en la revisión del avance semanal en controles de obra, la aplicación detallada 
del control integrado de cambios.  
Dentro de la metodología se definen comités semanales del estatus del proyecto, 
donde se le presentará al director de Mota Engil: el comportamiento de los indicadores, 
el registro de cambios (si los hubo) y el estatus de los entregables principales, lo cual 
permitirá medir de manera cuantitativa el avance del proyecto en términos de costo, 
calidad, tiempo y alcance e interesados. 
El soporte o presentaciones que use el director de proyectos en los comités semanales 
debe ser conocido por los demás directores de proyectos de la organización, por ende, 
se encontrará en una base de información compartida, creada y dispuesta para tal fin, y 
debidamente controlada con permisos para acceso. 
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4.2.3.2 Adquirir y administrar los recursos 
4.2.3.2.1 Adquirir los recursos 
Adquirir recursos es el proceso donde el área de compras de Mota Engil Colombia 
realiza el suministro del personal, instalaciones, equipamiento, materiales, y otros 
recursos necesarios para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Por lo tanto, se debe tener 
claridad de lo que se necesita, las características de cada uno de los recursos y su 
requerimiento a lo largo del proyecto (Project Management Institute, 2017).  
Aun cuando el documento de adquisición de recursos se ha entregado formalmente 
durante el proceso estimar los recursos, la solicitud de cada recurso humano se hará 
mediante el proceso de requisición de personal que Mota Engil diseñó dentro de su plan 
de Gestión de Calidad, con toda la información que este requiere como perfil profesional, 
habilidades interpersonales, salario, tipo de contrato, etc.; este se hará con una 
anterioridad mínima de un mes a la fecha de inicio de actividad del recurso solicitado. 
Asimismo, para los recursos materiales. 
Es importante tener en cuenta que muchos de los proyectos de Mota Engil tienen en 
su fase de licitación unos requerimientos de personal y equipo mínimo a los cuales se 
debe comprometer el ofertante, por tal motivo, debe hacerse énfasis en cumplir con los 
requisitos previamente establecidos por parte del cliente respecto al personal mínimo y 
a los equipos, quienes cumplirán con características de calidad, conocimiento, experticia 
y capacitación conforme a cada tipo de proyecto. 
Es así que por el tipo de proyectos que Mota Engil desarrolla, la compañía debe 
disponer de profesionales expertos en ciertas especialidades, que probablemente no 
requieran una dedicación del 100% del tiempo, pero cuyo apoyo será fundamental para 
la toma de ciertas decisiones, además, no es necesario que se encuentren en la misma 
ubicación geográfica de todo el equipo del proyecto.  
El director del proyecto deberá tener identificados previamente estos casos para poder 
diseñar equipos virtuales. El medio utilizado por los profesionales que hagan parte del 
equipo será una plataforma (por definir), la cual debe tener la infraestructura informática 
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necesaria para ello; y las sesiones de equipos virtuales deberán agendarse con una 
semana de anterioridad (como mínimo), también se solicitará con claridad si se requiere 
algún tipo de apoyo tecnológico adicional para su desarrollo. 
Cabe anotar que en el calendario de recursos también deberán relacionarse los 
profesionales requeridos para estos equipos virtuales, sin embargo, deben señalarse de 
forma especial. Asimismo, en el proceso de requisición de personal, se solicitarán con 
una anterioridad de dos meses, pues en caso de no contarse con ellos dentro de la 
organización, el proceso de conseguirlos resultará más exhaustivo y cuidadoso. 
En dicho proceso y con base en la estructura matricial de la empresa, el director del 
proyecto contará con la ayuda del director de recursos humanos para hacer una 
preselección de los recursos que no estén en la compañía, y con asesoría y 
acompañamiento para completar el equipo mínimo requerido. 
4.2.3.3 Administrar los recursos 
En Mota Engil hay un plan de manejo de competencias estructurado para el personal 
que allí labora. Cada director de proyecto debe aterrizar el plan en mención a las 
necesidades de su equipo, por lo cual la información existente sobre los recursos de la 
organización debe estar actualizada, incluidos entre ellos la disponibilidad, los niveles de 
competencia y la experiencia previa para los recursos del equipo y los costos de los 
mismos, así como las condiciones del mercado, la estructura organizacional y las 
ubicaciones geográficas. (Project Management Institute, 2017) 
En este contexto se contará con capacitaciones en los procesos de la organización, y 
en el/los tipos de software que cada colaborador debe manejar en el desarrollo de sus 
funciones. Para ello, inicialmente se evalúa el nivel de desempeño actual del 
colaborador, el cual fue medido durante el proceso de selección; posteriormente, se 
desarrolla un plan de capacitación, de manera que aprenda lo necesario para cumplir 
con sus funciones.  
De acuerdo con el cargo y el nivel de uso del software, la capacitación la podrá dar un 
par, un superior, o el área de capacitaciones del proveedor del software (usualmente en 
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la adquisición de estos viene un acompañamiento y capacitación en su uso). Cada 
proyecto debe contar con una matriz para identificar, según el tipo de cargo y el nivel de 
desempeño al ingresar, el tipo de capacitación y la cantidad de horas que deben recibir, 
de acuerdo con el modelo de matriz que elaboró para ello (ver Formato 22. Plan de 
entrenamiento), basado en los requerimientos del cliente, y la supervisión externa de la 
interventoría contratada por este o por el dueño del proyecto. 
Las capacitaciones se complementarán con conferencias y charlas en temas de 
interés del negocio y/o en manejo de nuevos tipos de software, las cuales serán formales 
y certificadas, pero serán un “premio” al buen desempeño de los colaboradores con 
mejores calificaciones. 
Adicionalmente, una vez al mes se desarrollarán talleres de habilidades blandas, 
según el nivel del cargo: apoyo, profesional o gerencial, para desarrollar habilidades 
como la orientación al cliente, la comunicación asertiva, el liderazgo, la resolución de 
conflictos, el manejo del tiempo, la negociación, entre otras que el director de proyecto 
considere constructivas para su equipo. El tiempo destinado para ello será de cuatro 
horas, el primer viernes de cada mes, lo cual podrá ser reagendado según las 
necesidades de cronograma del proyecto. 
Como último elemento para administrar los recursos se señala la realización de 
evaluaciones de desempeño, las cuales tendrán cuatro componentes: jefe directo, un 
par, un dependiente y una autoevaluación. A su vez, estarán direccionadas al 
cumplimiento de cuatro elementos: funciones, objetivos, habilidades y oportunidades de 
mejora de cada cargo. Se realizarán de manera semestral, y tendrán una sesión escrita 
mediante un software suministrado y una sesión presencial solo con el jefe directo y el 
líder de talento humano, quienes retroalimentarán el resultado de la evaluación escrita y 
plantearán los compromisos con base en las oportunidades de mejora; de la sesión debe 
salir una calificación, la cual será utilizada para la entrega de incentivos. El plan de 




Lo anterior se basa en las teorías de desarrollo de equipos de Herzberg y Tuckman. 
Debe considerarse que en el proceso se conformará un equipo de personas que no han 
trabajado juntas, por lo cual se generará caos; después se dará una normalización que 
permitirá la eficiencia del equipo en su mejor rendimiento; y, posteriormente, la disolución 
del mismo al acabar el proyecto, lo cual debe tener como base cumplir los factores 
higiénicos de cada personal como los salarios, los beneficios y la seguridad en el trabajo, 
así como también los factores motivacionales como el reconocimiento y la autonomía en 
el proyecto.  
4.2.3.4 Gestionar las comunicaciones  
Algunas de las reglas generales establecidas por Mota Engil para gestionar las 
comunicaciones que son escalables a los proyectos, y las cuales dependerán de la 
formalidad y el método usado (definido previamente en el plan de comunicaciones) son 
las siguientes: 
4.2.3.4.1 Formal verbal y escrita 
• Cartas radicados y oficios: se utilizará para tener comunicación directa con el 
cliente y la interventoría; debe tenerse en cuenta que esta no es solo una 
obligación contractual, sino que cada una de dichas comunicaciones permitirá la 
auditoría de los entes de control. Con base en los tipos de proyectos en los cuales 
participa Mota Engil, es necesario tener auditorías por parte de las entidades 
gubernamentales y entes de control. 
• Correo electrónico: se utilizará para comunicaciones no formales entre miembros 
internos y externos de la organización. Debe usarse la firma corporativa del 
proyecto, marcarse para acuse de recibo, y hacer seguimiento mediante alertas 
hasta que el objeto del correo electrónico pueda darse por cumplido, así podrá 
archivarse en una carpeta interna al correo. Las direcciones de correo y firmas 
están parametrizadas y no son modificables, y se entregan al miembro del equipo 
desde su ingreso al proyecto. 
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• Intranet: contiene información de manejo interno referente a la organización y a 
los proyectos, por lo cual solo pueden acceder los miembros del equipo para hacer 
una consulta. Para el cargue de información solo está autorizada el área de 
tecnología que recibe los insumos de las demás áreas; allí se encuentran los 
modelos de cartas, memorandos, actas de reunión, etc., los cuales deberán 
usarse para el desarrollo del proyecto. 
• Red pública con accesos y permisos controlados: ubicada en los ordenadores de 
los miembros del equipo. Está controlada por permisos para los usuarios, y 
organizada por carpetas con nombres y códigos predefinidos. Los accesos solo 
son modificados por tecnología y bajo directriz de un jefe directo del miembro que 
requiere el permiso. Tiene un backup administrado por un tercero. 
• Sistema de gestión documental: software para el cargue de las versiones de los 
documentos y entregables del proyecto, el cual es administrado por permisos para 
cada usuario. Este software contiene trazabilidad de usuarios y horas, además de 
un backup de respaldo permanente. Está conectado con el correo electrónico para 
el envío de información. 
4.2.3.4.2 Informal verbal y escrita  
• TeamViewer para reuniones en línea y videoconferencias: software instalado en 
los equipos de los miembros del proyecto, los cuales han sido definidos para 
manejar este tipo de comunicaciones. Se debe informar a tecnología cuando se 
vaya a usar para que se ofrezca un respaldo competo durante su uso. 
• Smartphones para cargos de cierto nivel: entregados desde el momento del 
ingreso del miembro al equipo, al cual se le informa de las características del plan 
de comunicaciones. El director de proyecto es quien define para su equipo qué 
niveles del organigrama requieren este recurso. 
• Salas de reunión: se tendrá un software con objeto de agendar las salas y recursos 
tecnológicos de apoyo para la realización de reuniones, el cual estará a 
disposición de los responsables asignados por el director para esta función. 
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• Software de mensajería instantánea interna: el cual podrán utilizar todos los 
miembros del equipo del proyecto, para así evitar el uso de redes sociales con 
objeto laboral. 
• Manejo de reuniones y/o comités: todas las reuniones deben contar con una 
citación previa, la cual debe incluir: responsable, agenda, horario, lugar, 
participantes y objetivo de la reunión. El resultado de esta será un acta de reunión 
que al finalizar será enviada al correo electrónico de los participantes, y de la cual 
se hará un seguimiento a los compromisos por parte del responsable de la 
reunión. 
Adicionalmente, por el tipo y la diversidad de proyectos de Mota Engil, es fundamental 
que el director de proyectos identifique desde el inicio la necesidad de difundir normas 
generales de comunicación como las siguientes: idioma, horario, frecuencia de reuniones 
a distancia, necesidad de asesoría de especialistas, entre otras. Así garantizará que el 
mismo proyecto brinde las herramientas para satisfacerlo, y definir el responsable de la 
distribución de la información, la calidad y cantidad de información a cada uno de los 
interesados identificados. 
4.2.3.5 Implementar respuestas a riesgos 
En este proceso el director de proyecto debe precisar las actividades que surgen como 
estrategias de respuesta a los riesgos, al menos en los tres elementos de la triple 
restricción, e identificar el alcance, tiempo y costo asociado a cada una de estas. 
También se asignará el responsable de cada riesgo, quien deberá implementar la 
respuesta una vez que esta se presente. No obstante, si antes de materializarse el riego 
las condiciones de este ya se presentaban, el responsable será quien ponga en uso los 
disipadores de riesgo para evitar que se materialice o disminuir su impacto. Ello con el 
fin de asegurar o formalizar las respuestas a los posibles riesgos planteados, y que estas 
se ejecuten como fueron planificadas, para así enfrentar los riegos de la mejor manera, 
esto es, minimizar impactos y reconocer oportunidades para el proyecto. (Project 
Management Institute, 2017)  
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En esta etapa las actividades que se contemplaron para mitigar los riesgos deben 
realizarse conforme a la línea base de costos planteada, y a la adquisición de las pólizas 
a los riesgos transferibles. Además, a través de contratos y sociedades se deben 
compartir los riesgos previamente identificados. 
El resultado de este proceso será la actualización del cronograma, del presupuesto, o 
del elemento de la gerencia de proyectos que es afectado como consecuencia de la 
implementación de la respuesta, previa acción del control integrado de cambios. 
4.2.3.6 Efectuar adquisiciones 
Efectuar las adquisiciones es el proceso de obtener respuestas de los proveedores, 
seleccionarlos y adjudicarles un contrato, con el fin de seleccionar un proveedor 
calificado que cumpla el acuerdo legal en su entrega (Project Management Institute, 
2017). 
Dicho proceso le permitirá al director de proyectos preseleccionar proveedores 
adecuados para el desarrollo de ciertas tareas que, por el beneficio económico del 
proyecto, es mejor subcontratar que desarrollar al interior del mismo. Mediante el 
formato, esta pasará por tres evaluaciones: presupuestal, jurídica y financiera, cada una 
en su correspondiente plantilla y en la cual se adjuntará la documentación relacionada; 
los resultados serán consolidados por el área de compras en el plan de compras. A través 
de ello estarán precalificados los proponentes, los cuales se invitarán al tener en cuenta 
la short list de base. 
Ahora bien, el área de compras recibirá las propuestas de al menos tres (máximo 
cinco) proponentes para cada trabajo a adjudicar. Solo en ocasiones muy puntuales se 
recibirá una única propuesta, las cuales se resumen en las siguientes excepciones: 
proveedor con acuerdo de exclusividad por razones aprobadas por la organización, 
proveedor único en el mercado o proveedor de propiedad intelectual; si existe una razón 
adicional para excluir a un proveedor de participar con otros, esta deberá ser aprobada 
por el cliente como muestra de transparencia. 
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Las propuestas solicitadas y recibidas deben corresponder con la información 
detallada que se tenga del alcance de cada actividad a contratar. Si la actividad está bien 
detallada y se puede hacer seguimiento, la mejor forma de adquirirlo será por materiales 
y equipos; si el alcance no está definido detalladamente, se hará por precio global fijo, 
es así que con base en ello se hará una solicitud de oferta por precios unitarios o un 
requerimiento o solicitud de oferta integral, donde se describa el alcance final de cada 
contratista o proveedor. 
Tabla 23. Formato - Plan de Gestión de Compras 
 
Fuente: elaboración propia 
Introduccion
Enfoque de gestión de adquisiciones
Definicion de adquisiciones
Articulo / Servicio Necesitado por











Una vez recibidas las ofertas de los proponentes, deberán ser consolidadas en un 
cuadro comparativo según el Formato cuadro comparativo de proponentes; asimismo, 
serán evaluadas dentro de los parámetros definidos por el área de compras y el director 
de proyecto. El formato se entregará a este último, quien será el responsable de 
seleccionar al proponente que mejor se ajuste a las necesidades del proyecto; de ahí la 
elección pasará al área jurídica, la cual se encargará de suscribir el contrato y pólizas o 
demás requerimientos complementarios, según el proveedor, el objeto y el tipo de 
contrato. 
Ahora bien, firmado el contrato y suscritos los documentos complementarios, el 
proveedor podrá iniciar el trabajo y cobrar sus honorarios de acuerdo con la forma de 
pago negociada. Cualquier modificación al contrato deberá legalizarse por medio de un 
otrosí, elaborado y visado por el área jurídica; toda la información relacionada con el 
contrato, anexos y otrosíes reposará en la Gestión Documental del área de compras. Las 
reclamaciones se filtrarán inicialmente con el área jurídica, que las escalará al área 
directamente involucrada, y se informará permanentemente al director de proyectos. 
4.2.3.7 Gestionar participación de interesados 
En este proceso se busca identificar las estrategias de gestión necesarias para 
involucrar a los interesados de manera eficaz, y así conocer cuáles son las brechas en 
el involucramiento de los mismos que requieren otras actividades y objetos de 
comunicación adaptados. (Project Management Institute, 2017) 
El director de proyecto debe identificar el nivel de involucramiento de cada interesado, 
vs. el nivel de involucramiento que necesita el proyecto para cada uno de ellos; las 
categorías de calificación serán las propuestas por el PMI en el PMBOK sexta edición, a 
saber: desconocedor, medido, neutral, de apoyo, líder. La información se registrará en la 
matriz de involucramiento de interesados, con una “x” se marcará el nivel de 
involucramiento que tiene el interesado, y con un “.” el nivel requerido para el proyecto; 
con el fin de identificar en qué sentido debe orientarse la gestión de cada interesado.  
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Asimismo, el director de proyectos debe cruzar esta matriz con el registro de 
interesados para identificar, según sea la prioridad, el orden en el cual debe gestionar la 
participación de los interesados, de manera que pueda obtener de cada uno de ellos lo 
que el proyecto necesita y, de igual forma, poder brindarles la satisfacción necesaria. 
Es así que al generar la correlación de la matriz de identificación vs. cómo se 
involucran, se podrá advertir cómo se lleva la gestión, y cuál es la acción a tomar de cada 
uno de los interesados con base en su poder e influencia y su participación activa, ya 
sea a través de solicitud de información, participación directa en el proyecto o 
participación influyente del mismo. 
Las herramientas que debe usar para gestionar a los interesados estarán orientadas 
a la comunicación, participación en resolución de conflictos, participación en reuniones y 
toma de decisiones, y el planteamiento y socialización de reglas básicas. El resultado de 
esta gestión puede generar modificaciones en el nivel de importancia de los interesados, 
por consiguiente, también en los requerimientos, es así que todo cambio generado por 
esta acción deberá pasar por el control integrado de cambios. 
4.2.4 Procesos de control 
4.2.4.1 Control integrado de cambios 
Al realizar el control integrado de cambios el director de proyecto buscará revisar y 
documentar todas las solicitudes de cambio; así como aprobar y gestionar cambios a 
entregables, documentos del proyecto y al plan para la dirección del proyecto, a su vez, 
comunicar las decisiones a los correspondientes. Una vez se han censado todos los 
cambios solicitados, se podrán abordar de manera integral, asimismo, el riesgo de 
manera general, ya considerado dentro de la Gestión de Riesgos (Project Management 
Institute, 2017). 
El control integrado de cambios tiene una subetapa implícita que consiste en controlar 
el trabajo del proyecto, la cual debe desarrollarse en dos momentos principales: 1) medir 
desviaciones del proyecto respecto al plan, y 2) tomar acciones para volver el plan. De 
ello surgirán dos resultados, a saber, el informe de desempeño del proyecto presentado 
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en el Formato 17. Informe de estado del proyecto (información que debe presentar el 
director de proyecto en los comités semanales definidos en el proceso anterior); y las 
solicitudes de cambio, las cuales serán administradas debidamente por el control 
integrado de cambios. 
Toda solicitud de cambio debe pasar por este proceso, donde se revisa y evalúa 
dentro del marco del impacto que tiene sobre el proyecto. A continuación, se expone cuál 
es el manejo que debe darse a toda solicitud de cambio al interior de los proyectos de 
Mota Engil: 
• Se definirá un Comité de Control de Cambios (CCC) para cada proyecto, el cual 
podrá estar conformado por el cliente, el director de proyecto, un especialista en el 
proyecto, uno o varios interesados bien enterado de la integridad del proyecto; uno o 
varios de los anteriores. El comité deberá ser de conocimiento de todos los interesados. 
• El director de proyecto debe evaluar el impacto del cambio al menos en alcance, 
tiempo y costo; y plantear la solicitud de cambio. 
• La solicitud de cambio debe presentarse formalmente al CCC mediante el Formato 
19. Solicitudes de cambio, vía correo electrónico. 
• De acuerdo con la magnitud e impacto del cambio, en un tiempo de 3 a 10 días 
hábiles, el CCC deberá estudiar la solicitud y dar respuesta: acepta, rechaza o posterga 
la decisión hasta que se den ciertas condiciones. 
• La respuesta se comunicará vía correo electrónico al director de proyecto y a los 
interesados clave. 
• Los cambios aprobados se registrarán en el Formato 18. Registro de cambios. 
• El director de proyecto debe gestionar formalmente las actualizaciones 






Tabla 24. Formato - Solicitud de cambio 
 
Fuente: elaboración propia 
Nota: solo podrán ser considerados los cambios que sean presentados formalmente 
al CCC, y que pasen por el proceso de control integrado de cambios. La persona 
encargada de presentar los cambios no podrá hacer parte del CCC. 
4.2.4.2 Control del alcance 
Se monitoreará el estado del alcance del proyecto y del producto, asimismo, se 
gestionarán cambios a la línea base del alcance; y se asegura que todos los cambios 
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requeridos se procesen mediante la realización del control integrado de cambios como 
en el numeral anterior. 
Cabe anotar que el control en los cambios del alcance es necesario para analizar el 
tiempo, costo y recursos que conlleven. Los cambios serán inevitables, por lo cual el 
director de proyecto debe contar con algún tipo de proceso de control de cambios (Project 
Management Institute, 2017).  
Durante este proceso el director de proyectos se encargará de validar dos 
componentes principales, los cuales se presentan a continuación: 
• Verificar con el cliente que los entregables estén desarrollados dentro de las 
especificaciones y condiciones del mismo, por medio de la verificación del alcance, para 
lo cual debe tenerse en cuenta la revisión interna de la empresa, de manera que se 
pueda hacer una validación del alcance a través del cliente. 
El director de proyectos debe tomar de la base de información la versión final de cada 
entregable –esto es, el entregable verificado por el equipo del proyecto–, y será el 
responsable de presentarlos ante el cliente para su revisión y aceptación formal. Si el 
entregable es aceptado formalmente sin ninguna solicitud de ajuste en el proceso de 
validación de alcance, ello se soportará en un acta de aceptación de entregables por el 
cliente (ver Formato 23. Acta de aceptación de entregables por el cliente), la cual hará 
parte de los documentos del proyecto y de la liquidación formal del mismo. Es importante 
precisar que si el proyecto es grande, la validación se hará por entregables y en fases 
del proyecto tales como las de diseño, construcción, puesta en marcha y operación. 
Ahora bien, si el documento es rechazado por el cliente, debe procesarse la/s 
solicitud/es de cambio pertinente/s para que sea manejada mediante el control integrado 
de cambios. Esta información debe ser llevada a los indicadores de desempeño y 
presentada en los comités semanales del proyecto, lo cual es enunciado en el numeral 
7.3.1 Dirigir el trabajo del proyecto. 
• Controlar el alcance mediante el seguimiento a los cambios aprobados. El director 
de proyectos realizará los cambios pertinentes a la EDT, según los conceptos emitidos 
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por el comité del control integrado de cambios; para las solicitudes referentes a la Gestión 
del Alcance, y generar la correspondiente actualización al documento que deberá 
socializar con el equipo y con los interesados mediante reunión formal, según lo indicado 
en el plan de comunicaciones, de acuerdo con la relevancia e impacto de los cambios. 
De acuerdo con lo anterior, una vez se aprueban los cambios y hacen parte de las 
actividades a ejecutar con su respectivo costo, el director de proyecto debe actualizar las 
líneas base “costo, alcance y tiempo” que haya impactado, así como la matriz de 
trazabilidad de requisitos, en beneficio de hacer un seguimiento a los cambios que se 
presentaron y a las respuestas de las solicitudes planteadas. 
Toda la información resultante de cambios que surja de este proceso debe llevarse a 
las lecciones aprendidas y diligenciarse en el formulario indicado. (Ver Formato 23. 
Lecciones aprendidas) 
4.2.4.3 Control del cronograma 
El director de proyecto deberá monitorear el proyecto para garantizar que el 
cronograma permanezca actualizado, y así tener una mayor certeza y cercanía a la 
duración y desempeño actual, para lo cual considerará que en los proyectos de Mota 
Engil el plazo es definido inicialmente por el cliente, y que deben usarse las técnicas 
necesarias en beneficio de cumplir estos hitos en los plazos definidos.  
Es así que los directores de proyecto de Mota Engil llevarán a cabo el seguimiento del 
cronograma mediante el método del análisis del valor ganado, propuesto por el PMI en 
el PMBOK sexta edición. Para efectos de analizar el cronograma se trabajarán dos 
indicadores, a saber: 
La Variación de Cronograma (SV) es la diferencia entre el Valor Ganado, EV 
(presupuesto autorizado asociado al trabajo realizado, en una fecha de control); y el Valor 
Planeado, PV (presupuesto autorizado asociado al trabajo programado, en una fecha de 
control). Si el resultado es un SV negativo el proyecto se encuentra atrasado. 
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EL Índice del Desempeño del Cronograma (SPI) es calculado como el cociente entre 
el Valor Ganado, EV (presupuesto autorizado asociado al trabajo realizado, en una fecha 
de control); y el Valor Planeado, PV (presupuesto autorizado asociado al trabajo 
programado, en una fecha de control). Si el resultado es menor que 1, indica que el 
cronograma pierde efectividad, toda vez que cada unidad de tiempo planeada está a un 
valor menor realmente ejecutado. Este índice también debe calcularse solo en la ruta 
crítica, de manera que se pueda predecir si el trabajo se finalizará a tiempo.  
Cada vez que se genere un cambio en el cronograma, y haya sido aprobado en el 
proceso de control integrado de cambios, el director de proyectos deberá presentar en el 
siguiente comité semanal el pronóstico de cronograma debidamente actualizado, en el 
cual contemplará el nuevo plazo y el estado de avance del mismo, que será alimentado 
por el desempeño actual, y una proyección del ritmo de finalización del trabajo por 
ejecutar.  
El pronóstico debe presentar los indicadores de Valor Ganado mencionados, a saber: 
la Variación del Cronograma (SV) y el Índice de Desempeño del Cronograma (SPI). 
Además, el seguimiento realizado a los diferentes pronósticos de cronograma debe 
guardarse en un formato con los correspondientes indicadores, donde se registre la fecha 
del pronóstico, la fecha fin del proyecto, SV, SPI y observaciones en las cuales se 
relacione brevemente la(s) causa(s) de modificación de este. (Ver Formato 21. Informe 
de rendimiento) 
Cuando el director detecte que por efectos de los cambios el trabajo se retrasa, de 
una forma no aceptable para los requerimientos del proyecto, debe decidir entre dos 
métodos: ejecución rápida (o fast tracking) e intensificación (o crashing). El primero 
consiste en ejecutar en paralelo dos o más actividades programadas en secuencia en el 
cronograma oficial, el método está directamente asociado a un aumento del riesgo, y se 
tendrá en cuenta que los recursos estarán distribuidos para ejecutar actividades de 
manera simultánea.  
El segundo método consiste en asignar más recursos a la actividad o a las actividades, 
de manera que la duración de ejecución sea menor. Está directamente asociado a un 
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incremento de costo, toda vez que asignar mayores recursos tiene un costo por unidad 
de trabajo, la cual debe ser costeada y actualizada en el presupuesto. 
Cualquiera que sea la decisión del director de proyectos, al tener implícito un cambio 
en las líneas base del proyecto, se debe realizar la solicitud mediante el control integrado 
de cambios, y dejar explícito en ella –es decir, cuantificado– el impacto de su alternativa. 
El CCC dará prioridad a este tipo de solicitudes, pues están directamente alineadas a los 
objetivos estratégicos del proyecto y lo impactarán de forma inmediata. Se tendrá en 
cuenta que la disponibilidad de recursos puede ser cargada a la reserva de gestión del 
proyecto si es imputable al contratista, o a la solicitud de adición del contrato si debe ser 
asignada al cliente. 
4.2.4.4 Control del presupuesto 
Para mantener actualizado el presupuesto se le entregarán los costos reales al 
director de proyectos, en los cuales se haya incurrido hasta la fecha. Cualquier 
incremento con respecto al presupuesto autorizado solo se aprobará al realizar el control 
integrado de cambios. Cabe anotar que llevar un seguimiento óptimo en el control de los 
costos requiere de una línea base de costos aprobada (Project Management Institute, 
2017). 
El director de proyecto deberá monitorear el proyecto para garantizar que el 
presupuesto permanezca actualizado, así tendrá mayor certeza y cercanía al costo y su 
desempeño actual. Para ello, los directores de proyecto de Mota Engil harán el 
seguimiento del presupuesto mediante el método del análisis del valor ganado, propuesto 
por el PMI en el PMBOK sexta edición. A fin de analizar los costos, deben tener como 
base los indicadores e informes de cada comité semanal, donde se exponen los 
siguientes indicadores: 
La Variación del Costo (CV) que es la diferencia entre el Valor Ganado, EV 
(presupuesto autorizado asociado al trabajo realizado, en una fecha de control); y el 
Costo real, AC (costo incurrido en el trabajo realizado, en una fecha de control). Si el 
resultado es un CV negativo indica que el proyecto se encuentra sobre costeado, el cual 
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es uno de los resultados más preocupantes porque suele ser una condición difícil de 
revertir para el proyecto. 
El Índice del Desempeño del Costo (CPI) se calcula como el cociente entre el Valor 
Ganado, EV (presupuesto autorizado asociado al trabajo realizado, en una fecha de 
control); y el Costo Real, AC (costo incurrido en el trabajo realizado, en una fecha de 
control). Si el resultado es menor que 1, ello indica que el proyecto tiene un costo superior 
al planificado debido a un proceso de mala gestión o a las actividades no previstas, las 
cuales tendrán que ser actualizadas a través de una solicitud de cambio, que luego de 
ser aprobada, terminará en otrosí y adición al contrato con el cliente. 
Los índices de desempeño de costo y cronograma se presentarán en el modelo de 
gráfica propuesta SPI vs. CPI (ver Formato 21. Informe de rendimiento), y se llevarán a 
los comités semanales para plantear estrategias de gestión cuando estos no estén en 
los cuadrantes exigidos en los procesos de Mota Engil. Las principales estrategias se 
formularán cuando los índices estén por debajo de lo planeado, lo cual se hará a través 
de una gráfica. 
 
Figura 14. Curva S, proyección de obra 
Fuente: (ConstrucSoft, s.f.) 
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Adicionalmente, se realizarán los pronósticos que permitirán encender las alarmas en 
el momento en el cual se deban tomar acciones para volver a la línea base, o evitar que 
los índices de proyección sean mayores que 1. 
Al inicio el director de proyectos tendrá un BAC presupuesto a la conclusión 
“presupuesto oficial”. Cuando comienzan a presentarse cambios sustanciales sobre la 
línea base de costos, y es posible predecir que el BAC no se va a cumplir, el director 
debe trabajar en pronosticar una Estimación a la Conclusión (EAC), la cual consiste en 
proyectar el desempeño futuro del proyecto con base en las condiciones actuales de 
este. El pronóstico se basa principalmente en el cálculo de una Estimación a la 
Conclusión (ETC) o del trabajo restante; su cálculo es responsabilidad del director y del 
equipo, para lo cual el PMP propone tres métodos: 
 Con ETC presupuestada. Tiene en cuenta el desempeño real del proyecto 
representado en el AC, y asumen que la ETC se desempeñará con el 
comportamiento presupuestado. Solo debe usarse si un análisis de riesgo lo 
avala: EAC = AC + (BAC – EV). 
 Con ETC según CPI actual. Asume que la ETC tendrá el mismo 
comportamiento del trabajo a la fecha. EAC = BAC / CPI. 
 Con ETC considerando CPI y SPI. Asume que el comportamiento de la ETC se 
impacta por el comportamiento del costo y el cronograma: EAC = AC + [(BAC 
– EV) / (CPI x SPI)]. 
De esta manera se puede inferir que, si la ETC se da por una mala gestión de 
contratista, el costo lo debe asumir directamente Mota Engil; por el contrario, si es a 
causa de algunos imprevistos en el contrato, debe ser adicionado al presupuesto actual 
mediante una solicitud formal al cliente de modificación al contrato en valor, tiempo y 
alcance. 
Al final de la línea base se debe tener en cuenta incluir la reserva de contingencias 
calculada. Si al avanzar el proyecto estas no se han usado, los ahorros se reportarán 
progresivamente y no al cierre del proyecto, a no ser que estas se reclasifiquen para 
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cubrir nuevos riesgos o situaciones que las requieran. Sin embargo, cualquier 
actualización del uso o destino de las mismas debe ser reportada en los comités 
semanales, y en caso de que estas desviaciones no sean imputables a Mota Engil, se 
tramitará una solicitud de adición al valor actual BAC del contrato. La información será 
presentada en un resumen en los comités semanales, para lo cual se utilizará la gráfica 
indicada en el Formato 21. Informe de rendimiento. 
El último índice a calcular y presentar es el Índice de Desempeño del Trabajo por 
Completar (TCPI), el cual es la medida del desempeño del costo para completar el trabajo 
pendiente en cierto objetivo específico, ya sea BAC o EAC: TCPI = (BAC – EV) / (BAC – 
AC) o TCPI = (BAC – EV) / (EAC – AC), si el objetivo de gestión se modifica formalmente 
del BAC al EAC. 
Tabla 25. Formato - Informe de rendimiento 
 





















En la cabecera Duracion estimada de la actividad   
En la celda:  Esta columna enumera el calculo de estimacion de tres puntos (Optimista + Mas probable + Pesimista) /6
En la cabecera Reserva




4.2.4.5 Control de calidad 
El director del proyecto se encargará de garantizar que se lleve a cabo la inspección 
de los entregables y los guardará en todas las versiones elaboradas, las cuales pasan 
por las auditorías internas en el proceso de controlar la calidad. Esta actividad es 
gestionada para verificar la calidad, inicialmente a través del equipo del proyecto, para 
luego entrar a validar el alcance con la interventoría del cliente, y con la posterior entrega 
final de cada uno de los entregables, previo a tener la versión final del proyecto que se 
presenta al cliente.  
La información de las versiones se tendrá en una base de información compartida, 
creada y dispuesta para tal fin, y debidamente controlada con permisos para acceso. En 
cuanto a la aceptación formal interna de uno o varios entregables, esta se soportará 
mediante el acta de aceptación interna de entregables, firmada por el equipo del proyecto 
y la dirección QHSE de la empresa, (ver Formato 23. Acta de aceptación de entregables), 
la cual también firmará el líder de la auditoría que haya dado por verificado el entregable 
y el director de proyecto, para su posterior entrega al cliente a través de su interventoría, 













Tabla 26. Formato - Acta de aceptación de entregables del proyecto 
 
Fuente: elaboración propia 
4.2.4.6 Control de riesgos 
En el proceso de monitorear los riesgos, el director de proyecto evalúa la efectividad 
de las estrategias de respuesta planteadas, y analiza los riesgos residuales o 
secundarios, o la aparición de nuevos riesgos en el proyecto. Para ello realizará 














Aprobado por el sponsor del proyecto:
Fecha
< Nombre del sponsor del proyecto >
<Titulo del sponsor del proyecto >
Este documento establece la aceptación formal de todos los entregables para el proyecto         <Nombre del proyecto >       . El 
proyecto           <Nombre del proyecto>       ha cumplido con todos los criterios de aceptación definidos en el documento de 
requisitos y la declaración del alcance del proyecto. Se realizó una auditoría del proyecto para verificar que todos los 
entregables cumplan con los requisitos de rendimiento y del producto. Además, se realizó una evaluación del producto y se 
determinó que todos los productos cumplen con los requisitos de calidad y funcionales definidos en este proyecto.
 








quincenal, y utilizará un formato establecido para dicho fin; o bien, en una reunión 
previamente agendada con el equipo de trabajo. Cualquier no conformidad encontrada 
o acciones de respuesta a riesgos durante estas sesiones deben reflejarse en una 
modificación a la estrategia de respuesta al riesgo junto con el presupuesto asignado a 
la gestión del mismo –responsabilidad del dueño del riesgo–, y deberá ser procesada 
mediante el control integrado de cambios en procura de actualizar las líneas base de 
costo y tiempo en el proyecto. 
Aunado a lo anterior, el director de proyecto realizará un análisis de nuevos riesgos. 
Si durante la ejecución del proyecto surge algún riesgo no previsto ni identificado 
anteriormente, el director de proyecto es el responsable de dar respuesta al mismo y 
usar para ello la reserva de contingencia; una vez presentado el primer riesgo no previsto, 
el control radicará en monitorear el riesgo restante vs. la reserva de contingencia 
remanente.  
Las soluciones temporales que se generan por estas situaciones deben quedar 
diligenciadas en el registro de riesgos mediante el control integrado de cambios; si el 
riesgo se convierte en algo no previsible debe actuar la reserva de gestión y darle un 
trámite de imprevisto de proyecto, lo cual corresponde en los proyectos de Mota Engil al 
valor porcentual (imprevistos) en la oferta general del proyecto. 
Por otro lado, si surge un riesgo que no es imputable a Mota Engil ni puede ser 
gestionado directamente por él, es responsabilidad del director del proyecto acudir a una 
solicitud de adición o gestión al cliente de este riesgo, lo cual puede ocasionar una 
modificación de alcance y tiempo, o en su defecto otrosí al contrato en adiciones de plazo 
y/o económicas. 
4.2.4.7 Controlar adquisiciones 
En el proceso de controlar las adquisiciones el responsable, que para el caso de Mota 
Engil es el controlador de Procurement del proyecto, será quien haga el seguimiento 
durante la ejecución de los contratos a lo siguiente: el trabajo realizado, la forma de pago, 
el desempeño de contratista y el alcance. Asimismo, generará los respectivos reportes 
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que debe enviar semanalmente al director de proyectos, para que realice un análisis de 
lo relevante y lo reporte en los comités semanales; no obstante, en obra estará un 
encargado de hacer seguimiento a lo planeado vs. lo ejecutado, mediante sistema. 
El control se lleva a cabo mediante el formato de revisión de desempeño de las 
adquisiciones, el cual contendrá como mínimo: la fecha de corte, el proveedor, el trabajo 
pactado y el realizado, los pagos efectuados, el nivel de cumplimiento del trabajo 
realizado, las modificaciones solicitadas/aplicadas, los éxitos/fracasos y el indicador de 
desempeño. Este último cuantificará la capacidad o incapacidad del proveedor de dar 
cumplimiento cabal a lo pactado contractualmente, para lo cual utilizará la información 
de las demás columnas. 
La plantilla sugerida para ello es un formato que manejará Mota Engil para todos los 
proyectos, sin embargo, como lo recomienda el PMP, al momento de firmar el contrato 
la plantilla debió ser socializada con el vendedor, y los cambios que se consideren entre 
las partes tendrán que ser aprobados para formalizar el formato definitivo que regirá 
durante el desarrollo del contrato. Se debe tener en cuenta que se considerará como un 
insumo válido al momento de dar inicio a un proceso de resolución de conflictos por 
reclamaciones. 
Este formato será una parte formal del contrato. Cualquier modificación que se solicite 
al contrato por parte del vendedor será manejada bajo el control integrado de cambios 
antes de ser aplicada, y según se responda a ella deberá registrarse en la columna 
correspondiente del Formato: revisión de desempeño de las adquisiciones. 
Cabe anotar, además, que todos los documentos que hagan parte del contrato, 
incluidos los anexos, las planillas de pago, las modificaciones, etc., se manejarán sin 
excepción dentro del sistema de Gestión Documental presentado.  
El control directo de este proceso será responsabilidad del director de proyecto, sin 
embargo, su alcance llega hasta cuando una reclamación alcanza instancias que –el 
contrato especifique– tienen connotación jurídica, momento en el cual serán remitidas al 
área jurídica, quien debe gestionarlas y realizar el respectivo seguimiento, asimismo, le 
corresponde mantener informado al director de proyecto. 
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La información de desempeño de las adquisiciones, aterrizada a cada proveedor en 
particular, hará parte de los activos de la organización y se socializará para tener en 
cuenta en futuros proyectos 
4.2.5 Procesos de cierre 
4.2.5.1 Cierre del proyecto 
En el proceso de cierre del proyecto se evidenciarán los objetivos cumplidos, y se 
verificará que todo lo establecido en la dirección de proyectos y en la integración de todos 
los procesos se dio en buen término. Es así que Mota Engil implementará un acta de 
recibo final en la cual se evidencia todo el alcance, costo y tiempo efectuado; además, el 
acta describirá las principales actividades ejecutadas, el costo y las cantidades de cada 
una de ellas, en beneficio de poder verificar el valor, el tiempo y la descripción detallada 
de lo ejecutado en el proyecto, también tendrá una hoja de resumen de fechas desde 
inicio hasta finalización. 
Adjunto al acta de recibo por parte del cliente, la cual verificará que el proyecto 
entregado cumplió con todas las condiciones planteadas, se adjuntará un check list que 
incluya: los manuales de uso y operación del proyecto entregado, los planos récord o as 
built que son la evidencia de lo construido o ejecutado, y los números de contacto en 
caso de que algún proyecto tenga temas de garantías o postventas. 
Una vez estén listas se procede a una reunión final de cierre en la cual estén 
involucrados los stakeholder, y donde se solicitará la firma de entrega del proyecto al 
usuario final, que siempre es el cliente privado o la entidad contratante del proyecto en 
el sector público. 
4.2.5.2 Lecciones aprendidas 
Dentro de los procesos internos de Mota Engil Colombia se debe culminar el proyecto 
con unas lecciones aprendidas, las cuales se presentan por medio de un informe a las 
gerencias comercial, de producción y general, para que cada una de ellas pueda tomar 
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como activo de la compañía los estándares, indicadores, precios, retos y nuevos 
stakeholder en cada uno de los procesos que se inician al ejecutar un proyecto.  
Desde el área comercial –en la presentación de la licitación– le permitirá estructurar 
ofertas más competitivas frente a las demás constructoras. En el área de producción será 
útil para evitar cometer los mismos errores, hacer un rastreo de mejoras en métodos 
constructivos, consultas de proyectos homólogos, etc. La gerencia general cargará en la 
página SharePoint de Mota Engil Mundo el proyecto finalizado, el cual servirá de consulta 
a casa matriz y a todas las empresas asociadas al grupo para reportar no solo la 
experiencia del proyecto, sino también los indicadores financieros, de tiempo, el valor 
ganado, la duración, el cliente y demás atributos del proyecto que podrán servir de 

















Tabla 27. Formato - Lecciones aprendidas 
 
Fuente: elaboración propia 
4.2.5.3 Cerrar adquisiciones 
Por último, es importante definir que al ejecutar los proyectos Mota Engil cuenta con 
la participación de sus colaboradores internos, pero también con el apoyo de 
subcontratistas, en especial de proveedores de materiales y servicios especializados, 
quienes contribuyen a la ejecución del proyecto. Para estas adquisiciones el área jurídica 
da un aporte especial por medio de la estructuración y liquidación de contratos, en este 
Introduccion
Enfoque de lecciones aprendidas















paso se cierran las adquisiciones con los subcontratistas y proveedores, y se reportan 
los no siniestros en pólizas, y entrega de pólizas de calidad. 
Así se dan por terminadas las adquisiciones, esto es, con los paz y salvos de lo 
provisto, los cuales son como un acta de liquidación semejante a la entregada al cliente 






















Este trabajo de diagnóstico fue apoyado desde la Gerencia Técnica de la empresa, y 
permitió establecer que Mota Engil Colombia necesitaba una mejora en su proceso de 
Gestión de Proyectos, lo cual le permitirá establecer procesos de inicio que permitan 
mayor eficiencia en el tiempo, costo y alcance de los proyectos que entregará. 
El diagnóstico realizado a través de encuestas permitió identificar las opciones de 
mejora en términos de cultura y efectividad en la gestión de proyectos; de igual manera 
el modelo 6M, permitió identificar que Mota Engil requería una metodología de Gestión 
de Proyectos más robusta de la que se estaba llevando, con procesos más claros y 
eficientes en cada una de las fases de los proyectos que ejecutan, la cual servirá de guía 
para la gestión en los proyectos que participa la compañía. 
Dado que Mota Engil es una empresa de origen extranjero y cuenta una sucursal 
relativamente joven en Colombia, aún no tiene consolidada su metodología en la Gestión 
de Proyectos. Es así que, a través de la encuesta de cultura y efectividad, se evidenció 
que presenta falencias en la Gestión del Proyectos, así, se hace necesario tener una 
metodología guiada de gestión y una Oficina de Gestión de Proyectos, la cual permita 
generar con el tiempo una cultura en Gestión de Proyectos en cada uno de sus 
colaboradores. 
La oficina de proyectos recomendada es una PMO de apoyo, en la cual se velará por 
el cumplimiento de la metodología planteada en la gestión del proyecto, ello a través del 
seguimiento de procesos con sus respectivos formatos, una base de datos de lecciones 
aprendidas, y una PMO que pueda ser consultada para una mejora continua en los 
procesos, la cual servirá de guía para las plantillas que deben contemplarse en el proceso 
de gestión de los proyectos a cargo de Mota Engil. 
Se formuló una metodología en Gestión de Proyectos para Mota Engil con base en los 
fundamentos del PMI, en la cual se consolidaron 27 procesos desde la fase de inicio, 
planeación, ejecución, control y cierre, lo que permitirá ser una guía de paso a paso en 
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¿Cuál es su percepción del desarrollo en Gestión de Proyectos de Mota Engil? 
 
 
¿Que mejoraría y/o cambiaría del proceso de Gestión de Proyecto en Mota Engil? 
 
¿Cuáles considera que son los beneficios en una empresa que cuenta con una 
metodología de gerencia de proyectos definida? 
 
¿Conoce alguna metodología de Gestión de Proyectos, cuál? 
 
¿Tiene capacitación en gerencias de proyectos? 
 
Respuestas 
